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Vorwort des Herausgebers

»~Wie konnen beispielsweise Schlosser, Gieffer oder Arbeitnehmer in
einem anderen Beruf des produzierenden Gewerbes, der mit grofen kor-
perlichen Belastungen verbunden ist, bis zum Rentenalter gesund und mo-
tiviert weiterarbeiten?” — diese Frage hat der ehemalige Bundeskanzler
Helmut Schmidt aufgeworfen — und damit auch das Oberthema der vorlie-
genden Verodffentlichung umrissen. Das Zitat macht die Dringlichkeit der
Frage deutlich — aber auch, dass der Blick um weitere Beschiftigtengrup-
pen, Belastungsprofile und -biografien erweitert werden muss. Die Bundes-
anstalt fur Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin stellt sich mit dieser Publika-
tion dieser Aufgabe und arbeitet den Fortschritt in Forschung und Arbeits-
gestaltung der vergangenen 20 Jahre auf, zeigt aber auch Erkenntnis- und
Umsetzungslicken auf.

Grundlage der vorliegenden Veréffentlichung sind die Beitrige und
Diskussionen auf der wissenschaftlichen Tagung ,Arbeit und Altern 2019
— Herausforderungen fiir Wirtschaft und Gesellschaft“ in der DASA in
Dortmund. Die starke Resonanz auf unsere Tagung und die lebhaften Dis-
kussionen haben uns motiviert, diesen Band herauszugeben. Vielen Dank
an die DASA und die Kolleginnen vom Veranstaltungsmanagement der
BAuA, Hilde Brinkmann, Verena Kohler und Martina Dembski, ohne die
wir die Tagung nicht hatten durchfithren koénnen, sowie an Carola Klein-
schmidt fir ihre Unterstiitzung bei der Entwicklung des Formats und die
Moderation der Veranstaltung. Vielen Dank auch an die Kolleginnen und
Kollegen der Gruppe ,Wandel der Arbeit® fiir ihre kollegiale Unterstiit-
zung bei der Vorbereitung und Durchfithrung der Tagung.

Diese Publikation ist das Ergebnis einer zuverlissigen, kollegialen und
sehr angenehmen Zusammenarbeit mit vielen Autorinnen und Autoren.
An dieser Stelle dafiir herzlichen Dank. Ermdglicht wurden unsere Aktivi-
taten durch die Unterstiitzung von Beate Beermann und Anita Tisch, de-
nen ich dafiir danke. Vielen Dank auch fir die Unterstiitzung bei der
Buchveroffentlichung an Andrea Thalmann und Kolleginnen. Besonderer
Dank gilt Amelie Ellerkamp, die entscheidend zur Aufbereitung der Ma-
nuskripte und zum Redigieren und Lektorieren beigetragen hat.
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Von ,Altern und Arbeit 2000“ zu ,,Arbeit und Altern 2020

G. Naegele, G. Richter und A. Tisch’

Die aktuelle Erwerbsbevolkerung in Deutschland ist so alt wie nie zuvor
und der demografische Wandel im vollen Gange. Das vorliegende Buch bi-
lanziert den Stand von Wissenschaft, betrieblicher Anwendung, Arbeits-
marke-, Tarif- und Forderpolitik im Feld der betrieblichen Demografiepoli-
tik. Fixpunket der Perspektive und Bezugspunke vieler Beitrige ist das im
Jahr 2000 in der edition sigma erschienene und von Christoph von Roth-
schild herausgegebene Buch ,Altern und Arbeit — Herausforderungen fiir
Wirtschaft und Gesellschaft.“ Dieses Buch geht auf eine Tagung im Vor-
jahr zurick: Ende November 1999 fand in Berlin ein zweitigiger Fachkon-
gress zum Thema ,,Arbeit und Altern® statt, organisiert vom Bundesminis-
terium fir Bildung und Forschung (BMBF) und der Europaischen Union.
Ziel war u.a. die Vorstellung und Diskussion der Ergebnisse aus dem For-
schungsschwerpunkt ,Demografischer Wandel und die Zukunft der Er-
werbsarbeit des BMBF. Aus theoretischen Reflexionen und empirischen
Untersuchen sollten erste Losungs- und Gestaltungsansitze fiir Unterneh-
men dahingehend erarbeitet werden, wie es vor dem Hintergrund umfang-
reicher demografischer und sozialer Wandlungsprozesse auf der betriebli-
chen Ebene gelingen kann, diese fir die Arbeits- und Innovationsfahigkeit
in Deutschland und Europa zu gestalten — dabei mit klarem Schwerpunkt
auf das demografische Altern der Erwerbsbevolkerung und der Belegschaf-
ten.

20 Jahre danach haben Expertinnen und Experten aus Wissenschaft, Un-
ternchmen, von Sozialpartnern und Sozialversicherungen den Stand des
seither gewonnenen Wissens und der betrieblichen Umsetzung der Er-
kenntnisse bilanziert. Sie trafen sich bei der Tagung ,Arbeit und Altern
2019 — Herausforderungen fir Wirtschaft und Gesellschaft® in Dortmund,
gemeinsam veranstaltet von der Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und Ar-
beitsmedizin (BAuA) und dem Unternehmensnetzwerk das Demographie
Netzwerk e.V.(ddn). Das Ziel der Tagung war: Den Erkenntnisfortschritt
der vergangenen 20 Jahre diskursiv und generationentbergreifend aufzuar-
beiten; und Fragen zu kliren wie beispielsweise: Welche der Empfehlun-
gen vor 20 Jahren konnten umgesetzt werden? Welche Erkenntnislicken
haben sich aufgetan und missen geschlossen, welche Umsetzungsbarrie-
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G. Naegele, G. Richter und A. Tisch

ren iberwunden werden? Neben etablierten Expertinnen und Experten be-
teiligten sich auch Studierende sowie Doktoranden mit Prasentationen auf
einem Gallery Walk, so dass die Thematik aus der Perspektive unterschied-
licher Generationen beleuchtet werden konnte. Im Zentrum standen sie-
ben Aspekte des umfassenden Themenfeldes der alters- und alternsgerech-
ten Arbeitsgestaltung: Arbeitsgestaltung, Gesundheit, Lernen und Motiva-
tion, soziale Ungleichheit, betriebliche und tarifliche Regelungen, Perso-
nalmanagement sowie Weiterarbeiten im Rentenalter.

Durch das Unternehmensnetzwerk ddn sind Unternehmensvertreterin-
nen und -vertreter auf unsere Tagung aufmerksam geworden. Durch Un-
terstiitzung der Universitidt Paderborn, der TU Dortmund und der Univer-
sitait Vechta wurden Studentinnen und Studenten fiir die aktive Beteili-
gung gewonnen?. Die Tagung konnte somit erfolgreich den Dialog zwi-
schen Wissenschaft und Praxis sowie zwischen der Generation der etablier-
ten sowie jungeren Forschenden wie auch Studenten anregen.

Die BAuA hat mit der Ausrichtung der Tagung und der Veroffentli-
chung ihrer Ergebnisse vier Ziele verfolgt: Erstens sollte eine Zwischenbi-
lanz gezogen und der Erkenntnisfortschritt der vergangenen 20 Jahre auf-
gearbeitet werden. Zweitens sollten Forschungsliicken und -bedarfe her-
ausgearbeitet werden. Drittens sollte mit der Tagung Agendasetting betrie-
ben und die Aufmerksamkeit fiir das Thema bei den Verantwortlichen in
Verbinden, Sozialversicherungen und Politik wieder geschirft werden.
Viertens sollte dann die Asymmetrie zwischen einer hohen betrieblichen
Relevanz des Themas und gleichzeitig niedriger politischer Aufmerksam-
keit mit der Tagung und der Buchpublikation iberwunden werden.

Auch vor 20 Jahren war die BAuA an der Tagung ,Arbeit und Altern®
sowie der nachfolgenden Buchpublikation beteiligt. Seither hat sie sich der
Aufgabe gestellt, die Herausforderungen alternder Belegschaften durch
Forschung und den Transfer der gewonnenen Erkenntnisse in Betriebe,
Verwaltungen und zu Arbeitsweltakteuren anzugehen. Zu nennen sind ex-
emplarisch die Studie Arbeit bis 672 — Uberlegungen aus arbeitsmedizinischer
Sicht (Maintz 2003), die Machbarkeitsstudie Altersgerechte Arbeitsbedingun-
gen (Kistler et al. 2006), das Schwerpunktheft Arbeit, Alter, Gesundheit und
Erwerbsteilbabe des Bundesgesundheitsblattes (u.a. Hasselhorn, Rauch,
Burr 2013), die Buchveroffentlichung Altern ist Zukunft!: Leben und Arbe:-
ten in einer alternden Gesellschaft (Kaudelka, Isenbort 2014), der Bericht A-
terns- und altersgerechte Arbeitsgestaltung — Grundlagen und Handlungsfelder
fiir die Praxis (Mithlenbrock 2017). Auerdem beteiligte sie sich am wissen-
schaftlichen Diskurs mit eigenen und zum Teil durch Drittmittel finan-
zierte Forschungsprojekte wie TErrA Tatigkeitswechsel zum Erhalt der Ar-
beitsfahigkeit und Lernforderliche Arbeitsgestaltung itm Dienstleistungssektor-

12
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Von ,,Altern und Arbert 2000 zu ,,Arbeit und Altern 2020

die Rolle von Fiihrungskrdften (Niehaus, Thiechoff 2018). Ebenso zeigte die
BAuA im Themenfeld Engagement durch die fachliche Begleitung des
Forderschwerpunkts Altersgerechte Arbeitsbedingungen im Modellprogramm
des Bundesministeriums fiir Arbeit und Soziales (BMAS) zur Bekimpfung
arbeitsbedingter Erkrankungen. Wichtige Akzente hat die BAuA zudem
durch die Fachbegleitung von Forderprojekten der Initiative Neue Quali-
tat der Arbeit (INQA) gesetzt. Zu nennen sind z.B. PFIFF (Freude, Falken-
stein, Zilch 2009), die Studie ,Berufe im demografischen Wandel* (INQA
2013) genauso wie die Herausgabe des Fachbuches Produktionsarbeit in
Deutschland — mit alternden Belegschaften (Richter, Hecker, Hinz 2017). Er-
wihnt seien auch das Projekt Demografiewissen kompakt (INQA 2010), das
den Grundstein fiir die heute noch aktuelle Qualifizierung von Demogra-
fieberatern legte, oder das Projekt Rente mit 67 (Leve, Naegele, Sporket
2009), das sich der Arbeits- und Beschiftigungsfahigkeit von alteren Ar-
beitnehmerinnen vor dem Hintergrund der erhohten Regelaltersgrenze
widmete. Zudem engagierte sich die BAuA bei der fachlichen Begleitung
der Demografie-Netzwerke der Initiative Neue Qualitat der Arbeit.

Auch die drei Demografie - Memoranden der Initiative Neue Qualitat
der Arbeit Demographischer Wandel und Beschdftigung — Plidoyer fiir neue
Unternebmensstrategien (INQA 2001), Mit Privention die Zukunft gestalten
(INQA 2010), Kompetenz gewinnt — Wie wir Arbeits-, Wettbewerbs- und Ver-
danderungsfahigkeit fordern konnen (INQA 2016) wiren ohne Impulse aus
der BAuA sicher nicht erschienen.

Welche ,, Take homes“ hat der 1999er Kongress noch gebracht, und was
hat sein Nachfolger in 2019 dazu erganzt und/oder vertieft> Mit dem vor-
liegenden Buch und dem Kongressreport von 1999 in der Hand lasst sich
eindeutig belegen, dass der demografische Wandel in den Betrieben gestal-
tet werden kann, dass dabei jedoch in vielen Fillen Unterstiitzungsbedarf
besteht. Dies trifft vor allem auf viele kleine und mittlere Betriebe und ins-
besondere auf die vielen nicht-tarifgebundenen Branchen zu — und gilt in
ganz besonderer Weise fiir den Bereich der personenbezogenen sozialen
Dienstleistungen und darunter im Speziellen fiir die Pflegebranche. Zu
Recht wird heute der bereits 1999 in Berlin vorgeschlagene Weg einer pra-
ventiven, lebenslauforientierten Politik der Beschaftigungsforderung star-
ker fokussiert. Dies schlieft allerdings nicht aus, dass fiir besondere Grup-
pen auch kinftig Mafnahmen der klassisch-kompensatorischen (,alters-
spezifischen®) Beschaftigungssicherung vorgehalten werden mussen. Dies
gilt insbesondere fiir die nach wie vor hohe Zahl von Beschiftigten auf Ar-
beitsplatzen mit begrenzter Tatigkeitsdauer und/oder fiir die ebenfalls im-
mer noch zu hohe Zahl von aus gesundheitlichen Grinden vorzeitig aus
dem Berufsleben ausscheidenden Personen. ,Reha vor Rente® bleibt ein
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G. Naegele, G. Richter und A. Tisch

ungebrochen wichtiger Grundsatz, auch kinftig und unabhingig von der
konkreten Betrachtungsweise des Arbeitsmarktes. Zu beachten ist dabei
noch das steigende physische Erkrankungsrisiko vor allem unter élteren
weiblichen Beschaftigten. Neu sind auch die noch nicht hinreichend fir
das Alter ausgeleuchteten Beschiftigungsrisiken einer zunehmenden Digi-
talisierung in der Arbeit. Die bessere Verkniipfung von auf8erbetrieblichen
mit betrieblichen Lebenswelten hat demgegenitiber bereits 1999 eine pro-
minente Rolle gespielt, allerdings noch stark auf die ,klassische“ Verein-
barkeitsproblematik fokussiert. Heute ist sie im demografischen Wandel
vor allem virulent geworden fiir das Thema der Vereinbarkeit von Pflege
und Beruf (Reichert 2016). Noch immer gibt es viel zu wenige sozialpoli-
tisch zufriedenstellende Losungen, ist der teilweise oder vorzeitige Aus-
stieg aus der Arbeit eine wenig tberzeugende ,Notlosung®. Auch der
schon 1999 gegebene Hinweis auf die auch ethnisch-kulturell anders zu-
sammengesetzte Erwerbsbevolkerung bleibt mit Blick auf altere Beschif-
tigte auch 2019 noch immer viel zu wenig beachtet.

Ein letzter Hinweis betrifft soziale Ungleichheiten in den Strukturen
der Alterserwerbsarbeit und den Verrentungen. 1999 haben derartige The-
men nur eine marginale Bedeutung gespielt, obgleich schon wichtige
Grinde vor allem im Zusammenhang mit gewerkschaftsnahen Widerstin-
den gegen die ,Rente mit 67“ diskutiert worden sind. In der Konferenz
von 2019 wurde soziale Ungleichheit dagegen explizit an verschiedenen
Stellen adressiert. Dabei ist der Zusammenhang zu den Anreizstrukturen
und den Rentenabschlagen der neuen und veranderten/erschwerten Alters-
grenzen sowie der aktiven Arbeitsmarkepolitik (,Fordern und Fordern®)
offensichtlich. Auch vor dem Hintergrund von Uberlegungen einer Inde-
xierung von Altersgrenzen an die Lebenserwartung nach dem Vorbild an-
derer europidischer Staaten sind soziale Ungleichheiten bedeutsam, denn
die vorliegenden Strukturdaten zum Morbiditétsrisiko alterer Beschiftig-
ter, zur Verteilung von unfreiwillig erfolgten (meist gesundheitlich be-
dingten) Frihverrentungen, Langfristarbeitslosigkeit oder mortalititsbe-
dingt vergleichsweise kiirzeren Rentenlaufzeiten sind eindeutig. Augenfal-
lig ist auch, dass zu Maffnahmen des betrieblichen Altersmanagements
und/oder zu Forderanreizen aus Demografievertrigen und dgl. immer nur
diejenigen Beschiftigten Zugang haben, die auch unter ihren jeweiligen
Geltungsbereich fallen. Nach vorliegenden Daten sind dies insbesondere
Beschiftigte in Grofbetrieben bzw. Konzernen oder in den stark tarifge-
bundenen Betrieben (Eitner, Naegele 2013). Ein aktuelles Beispiel soll dies
belegen: Dort, wo dies besonders dringend erforderlich wire, wie im Be-
reich der personenbezogenen sozialen Dienstleistungen (vor allem der Al-
tenpflege), sind diese Voraussetzungen aber am wenigsten gegeben. Erfor-
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Von ,,Altern und Arbeit 2000 zu ,,Arbeit und Altern 2020

derlich sind neben symbolischen Handlungen und Einmalzahlungen syste-
matische Verbesserungen der Arbeitsbedingungen und vielfach vor allem
eine Verringerung der Arbeitsbelastung.
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Tagungsbericht ,Arbeit und Altern 2019

G. Richter, L. Hiinefeld, C. Kleinschmudt, . Michel, M. Niehaus,
M. Ribbat, M. Schmeink und C. Weber

Stand und Herausforderungen der alters- und alternsgerechten Arbeitsgestaltung

Im Jahr 1999 hatte eine internationale Tagung in Berlin den Wissensstand
zu Altern und Arbeit zusammengetragen (Ergebnisse bei Rothkirch 2000).
20 Jahre danach haben nun Expertinnen und Experten aus Wissenschaft,
Unternehmen, von Sozialpartner*innen und Sozialversicherungen den
Stand des seither gewonnenen Wissens und der betrieblichen Umsetzung
der Erkenntnisse bilanziert. Sie trafen sich bei der Tagung ,Arbeit und Al-
tern 2019 — Herausforderungen fir Wirtschaft und Gesellschaft® in Dort-
mund, gemeinsam veranstaltet von der Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz
und Arbeitsmedizin (BAuA) und dem Unternehmensnetzwerk das Demo-
graphie Netzwerk e.V. (ddn). Das Ziel der Tagung: Den Erkenntnisfort-
schritt der vergangenen 20 Jahre diskursiv und generationenibergreifend
aufzuarbeiten. Neben etablierten Expertinnen und Experten beteiligten
sich auch Studentinnen und Studenten sowie Doktorandinnen und Dok-
toranden, sodass die Thematik nicht nur aus der Perspektive der Babyboo-
mer-Generation beleuchtet wurde. Das umfassende Themenfeld der alters-
und alternsgerechten Arbeitsgestaltung wurde unter sieben Aspekten ver-
tieft behandelt: Gesundheit und Krankheit; Weiterarbeiten im Rentenal-
ter; soziale Ungleichheit und Gender; Lernen und Motivation; betriebliche
und tarifliche Regelungen; Personalmanagement; Arbeitsgestaltung.
Eingangs skizzierten Anita Tisch und Gotz Richter (beide BAuA) Ziele
der Tagung und Anforderungen an eine umfassende Aufarbeitung des
Themas. Im anschliefenden Gesprich zwischen Jan Oltmanns (Mercedes
Benz AG) und Gerhard Naegele (em. Prof. TU Dortmund) wurde deut-
lich, dass das ,Defizitmodell des Alterns“ in den letzten 20 Jahren in For-
schung und betrieblicher Praxis als uberwunden angesehen werden kann.
Das Klischee, dass Altere automatisch an Leistungskraft verlieren oder
nicht mehr lernfihig sind, ist in der Arbeitswelt weitgehend tiberwunden,
erklarte Naegele. Dennoch wirke dieser ,Defizitblick® auf das Alter fort.
Als eine Art Reflex der okonomischen Uberlegungen von Unternehmen:
Wird es in den Firmenkassen eng, betrachtet man die Alteren schnell als
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verzichtbar. Werden die Alteren aber gebraucht, beispielsweise als Fach-
krafte, wird eher positiv auf ihre Potenziale geschaut. Naegele wies darauf
hin, dass die Heraufsetzung der Regelaltersgrenze nicht von Programmen
oder Mafinahmen zur alters- und alternsgerechten Arbeitsgestaltung (ins-
besondere fiir kleine und mittlere Unternehmen) begleitet worden ist. Die
Politik habe mit der Erh6hung der Regelaltersgrenze neue soziale Un-
gleichheiten erzeugt. Mit Blick auf anstehende wirtschaftliche Umbriiche
musse sich erst noch erweisen, ob nicht bereits tberwunden geglaubte Ins-
trumente wie der Vorruhestand in Zukunft wieder verstirkt genutzt wer-
den. Jan Oltmanns, Personaler mit wissenschaftlichem Hintergrund, hatte
auch die Mitmachausstellung ,,Ey Alter® wissenschaftlich betreut. Sie hatte
das Ziel, Altersstereotype aufzubrechen. Unter Verweis auf seine kirzlich
fertiggestellte Dissertation zum Thema Plastizitat erklarte er, dass Entwick-
lungspfade (positiv und negativ) verinderbar sind. Mit Blick auf den Zu-
sammenhang von Alterung und kognitiver Leistungsfihigkeit habe die
Entwicklungspsychologie der Lebensspanne dazu beigetragen, den Blick
weg von der Defizithypothese auf die Potenziale zu richten. Auch in eini-
gen Unternehmen, so bei der Mercedes Benz AG, spielten Vorurteile von
Jung gegeniiber Alt oder umgekehrt im Moment keine grofie Rolle.

Lutz Bellmann (IAB) stellte schlieSlich den Erkenntnistand zu Erwerbs-
tatigkeit, -minderung und -unfihigkeit sowie zu Pfaden in die Rente da.
Die Erwerbsbeteiligung Alterer ist im Zeitraum 1995 von 2018 deutlich ge-
stiegen. Das liegt vor allem daran, dass Altere immer langer im Betrieb ver-
bleiben. Die Suche nach einem neuen Arbeitsplatz gestaltet sich fur Altere
dagegen schwer, insbesondere fiir altere Arbeitslose. Die berufliche Neu-
bzw. Umorientierung wird in der modernen Arbeitswelt jedoch immer
wichtiger. Deshalb gewinnt die Weiterbildung neben der Erstausbildung
zunehmend an Bedeutung. Die Weiterbildungsbeteiligung insgesamt ist
im Zeitverlauf gestiegen. Dies gilt aber nicht fur betriebliche Mafnahmen
zur Erhaltung der Arbeits- und Beschiftigungsfahigkeit der Alteren. Insbe-
sondere Betriebe mit weniger als 100 Beschaftigten halten sich dabei stark
zuruck.

1. Gesundheit und Krankheit. Den Stand des Wissens und offene For-
schungsfragen zum Zusammenhang von Gesundheit und Krankheit mit
Alter und Altern in der Arbeitswelt stellten Hermann Burr (BAuA) und
Melanie Ebener (Universitat Wuppertal) dar. Silvia Linke (EDG Dort-
mund) und zahlreiche Teilnehmerinnen und Teilnehmer arbeiteten in der
Diskussion einige zentrale Aspekte heraus:

Der Zusammenhang zwischen Arbeit, Alter(n) und Gesundheit ist mitt-
lerweile gut erforscht. Man weifi, dass Ressourcen (z.B. ergonomische Hil-
fen bis hin zu Qualifizierungen) die negativen Folgen von Belastungen ab-
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federn konnen. Als besonders alterskritische Belastungen gelten: Insbeson-
dere hohe physische Anforderungen, die sich bei alteren Beschiftigten stark
negativ auswirken. Bei den Mafinahmen zur Forderung alternsgerechter Ar-
beit existiert ein Gendergap. Physisch stark belastende Tatigkeiten mit ho-
hem Frauenanteil, beispielsweise der Pflegebereich, erhalten zu wenig Un-
terstiitzung. Gesundheitliche Einschrinkungen sind in diesen Berufen im
rentennahen Alter fast der Normalfall. Der Wunsch, méglichst frih in
Rente zu gehen, ist immer noch sehr verbreitet und sozial akzeptiert.
Gleichwohl entzieht sich der Zusammenhang zwischen Arbeit, Alter und
Gesundheit monokausalen Erklirungen und bleibt komplex. Viele Altere
mit gesundheitlichen Einschrinkungen arbeiten weiter, und es geht auch
bei Alteren gesundheitlich nicht immer nur ,bergab®. Die gesundheitliche
Situation kann sich im Zeitverlauf wieder verbessern. Dennoch: Es besteht
grofBer Bedarf fiir Verbesserungen in der Praxis.

Alter(n)sgerechte Arbeitsgestaltung muss frith und systematisch greifen.
Von besonderer Bedeutung ist dabei der Blick auf die gesamte Berufsbio-
grafie. Nur so kann Privention gelingen. Man dirfe nicht erst ansetzen,
wenn bereits Einschrinkungen vorliegen. Praventive Arbeitsgestaltung
stofSt jedoch teilweise sogar bei den Beschaftigten auf Widerstand. Beispiel:
Aus Priventionsgrinden ist ein Tatigkeitswechsel angezeigt, Beschaftigte
mochten aber ,,ihr“ Team nicht verlassen. Wichtigster Punke fiir erfolgrei-
che betriebliche Malnahmen bleibt jedoch, dass Age-Management von der
Unternehmensleitung getragen und aktiv geférdert werden muss.

2. Weiterarbeiten im Rentenalter. Jirgen Deller (Leuphana Universi-
tat Lineburg) und Laura Naegele (Universitit Vechta) stellten den Stand
des Wissens vor. In der Diskussion mit Jan Oltmanns (Mercedes-Benz AG
Bremen) und den Diskussionsteilnehmerinnen und -teilnehmern wurden
folgende Befunde besprochen: Entscheidend fiir die Bereitschaft, im Ren-
tenalter weiterzuarbeiten, sind die Gestaltung und die Qualitit der Arbeit.
Im Rentenalter sind vorwiegend gesunde, gebildete Menschen in kleine-
ren Betrieben erwerbstitig. Aus gesellschaftlicher Sicht andert sich der
Blick auf erwerbstitige Rentnerinnen und Rentner bereits. Wenn man die
Akzeptanz von Menschen im Rentenalter, die einer Berufstitigkeit nachge-
hen, weiter erhdhen mochte, ist eine gesellschaftliche Diskussion vonno-
ten.

In den Unterschieden der Erwerbstitigkeit im Rentenalter konnen sich
auch soziale Ungleichheiten ausdriicken. Viele arbeiten nicht in den Berei-
chen, die ihren Kompetenzen entsprechen, sondern in niedriger qualifi-
zierten Bereichen. Es kann so zu einer Dequalifizierung der Beschaftigten
kommen. Vereinbarkeitsproblematiken aufgrund von Care-Tatigkeiten
konnen sich auch im Rentenalter fortsetzen. Zudem ist das Motiv der Frei-
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willigkeit zu diskutieren. Es sind auch diejenigen in den Blick zu nehmen,
die aus wirtschaftlichen Griinden arbeiten miissen. Wiinschenswert wire
es, wenn die Unternehmen gemeinsam mit ihren Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern vor Eintritt des Rentenalters den Ubergang vorbereiten und
gestalten. Viele Beschaftigte wollen im Rentenalter etwas Neues tun oder
andere Kompetenzen einbringen. Hier braucht es Kompetenzentwicklung.
Gefragt ist in diesem Zusammenhang eine mitarbeiterorientierte Fithrung.

3. Soziale Ungleichheit und Gender. Aus dieser Perspektive blickten
Martin Brussig (Universitat Essen-Duisburg) und Silke Tophoven (Hoch-
schule Diisseldorf) auf die Chancen und Risiken des gesunden Alterns in
der Arbeitswelt. Um weitere Aspekte erginzt wurde dies von Andrea
Kreipl-Moéller (Deutsche Telekom Technik GmbH) und den Diskussions-
teilnehmerinnen und -teilnehmern. Im Mittelpunkt standen die folgenden
Erkenntnisse: Derzeit empfinden viele Menschen das hoch gesetzte Ren-
tenalter als versteckte Rentenkiirzung — denn sie haben nicht das Gefiihl,
dass sie gesund bis zum neuen Rentenalter arbeiten kénnen. Tatsichlich
verlassen viele Beschiftigte das Erwerbsleben vor dem offiziellen Renten-
eintrittsalter. Sie missen also Rentenkirzungen hinnehmen oder die feh-
lenden Beitrage aus eigener Tasche ausgleichen — was vielen nicht gelingt.
Unternchmen sind gefragt, um die Liicke zwischen dem Austritt aus dem
Erwerbsleben und dem Renteneintritt zu schliefen. Aber auch die Politik
muss die Betriebe bei der Verwirklichung einer alters- und alternsgerech-
ten Arbeitsgestaltung unterstitzen. Viele Unternchmen haben bislang
noch keine ausreichenden Konzepte fiir ein gesundes Altern in der Er-
werbstatigkeit. Natiirlich werden Beschaftigte in vielen Unternehmen wei-
terqualifiziert, es gibt Altersteilzeit oder betriebliches Eingliederungsma-
nagement, aber weitere, vor allem individualisierte Arbeitsgestaltungskon-
zepte gibt es kaum. Fiir viele Unternehmen ist immer noch die Frage of-
fen, was fir eine alters- und alternsgerechte Arbeitsgestaltung zu tun ist —
gerade vor dem Hintergrund, dass es unterschiedliche Beschaftigtengrup-
pen mit unterschiedlichen Bedurfnissen gibt und dass spezifische und indi-
vidualisierte Arbeitsgestaltungsangebote erforderlich sind.

Die Vereinbarkeit von Arbeit und Familie ist zentral fiir gesundes Al-
tern in der Erwerbstitigkeit und finanzielles Auskommen im Alter. Insbe-
sondere fiir Frauen spielt Vereinbarkeit eine zentrale Rolle, um am Ar-
beitsleben zu partizipieren. Eine gute Vereinbarkeit hat einen positiven As-
peke fir die Gesundheit. Auch bei Alteren hat die Verwirklichung der Ver-
einbarkeit von Arbeit und Leben in Deutschland im Vergleich zu den
skandinavischen Landern noch Nachholbedarf.

4. Lernen und Motivation. Dieses Themenfeld bereiteten Niclas Scha-
per (Universitit Paderborn) und Claudia Kardys (FOM Essen) auf. Corin-
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na Vogt (ING-DiBa AG) brachte die betriebliche Perspektive in die Diskus-
sion ein. Im Mittelpunkt der Diskussion standen die folgenden Erkennt-
nisse:

Gesundheitsforderliche, alternsgerechte und lernférderliche Arbeitsge-
staltung gehdren zusammen. Dabei geht es um die Themen Gesundheit,
Arbeitsfihigkeit und Pravention. Moglicherweise missen die Konzepte
besser verkniipft und kommuniziert werden. Braucht es neue Konzepte fiir
Lernen und Motivation in Zeiten fortschreitender Digitalisierung? Neue,
sich verbreitende Arbeits- und Organisationsformen wie agiles Arbeiten
konnen Lern- und Motivationschancen bieten, aber manche Menschen
auch tberfordern. Gleichzeitig kann die Digitalisierung fir einige Beschaf-
tigte auch zu einer neuen ,Taylorisierung“ von Arbeitstatigkeiten fihren,
was Lernchancen verhindern wiirde. Es gibt bisher keinen integrierten An-
satz fur Lernen und Motivation in der ,,Arbeitswelt 4.0¢.

Das Thema ,,Gender® ist in Bezug auf Lernen und Arbeitsgestaltung bis-
her vernachlissigt: Klassische Konzepte (wie lernforderliche Arbeitsgestal-
tung) wurden im Kontext typischer Minnerbranchen (Produktion) ent-
wickelt. Es sollten Konzepte in Bezug auf typische Frauenberufe (Dienst-
leistung, Care etc.) uberprift und weiterentwickelt werden. Benotigen wir
eine geschlechterspezifische Arbeitsgestaltung? Lernen Frauen und Main-
ner anders?

5. Betriebliche und tarifliche Regelungen. Eine Bilanz der Regelun-
gen zu alternsgerechter und altersgerechter Arbeit zogen Peter Guggemos
(Hochschule der Bundesagentur fir Arbeit) und Kerstin Guhlemann (Sozi-
alforschungsstelle TU Dortmund). Aus der Perspektive der betrieblichen
Praxis erginzte Wolfgang Anlauft (ffw Nurnberg) diesen Blick. Die wich-
tigsten inhaltlichen Punkte in diesem Themenfeld waren: Tarifvertrige
und Betriebsvereinbarungen gelten tberwiegend in Bereichen wie der Pro-
duktion (z.B. Chemieindustrie) und der Groflindustrie (z.B. Stahlindus-
trie), also der Arbeitswelt des mannlichen, deutschen Facharbeiters. Gera-
de in den industriellen Bereichen konnte das Muster des sozialvertragli-
chen Personalabbaus durch Aussteuern der Alteren allerdings schnell wie-
deraufleben.

Die Weiterentwicklung der Erkenntnisse und ihre Anwendung auf an-
dere, z.T. auch neue Belastungskonstellationen steht auf der Tagesord-
nung. Die digitale Transformation der Arbeit, aber z.B. auch die Interakti-
onsarbeit sind hinsichtlich langfristiger Folgen fir die Arbeitsfahigkeit bis-
lang kaum erforscht. Es fehlt auch an (Langzeit-) Studien insbesondere
zum Erhalt der kognitiven Leistungsfihigkeit in den o.g. Arbeitswelten.
Das schnelle Altern junger Beschaftigter in jungen Branchen und Betrie-
ben ist nur ansatzweise erforscht. Mit Blick auf eine erwerbsbiografische
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Orientierung der Forschungen zur Arbeitsfahigkeit verdient die Frage des
»berufsbedingten Voralterns“ in jungen Jahren (zum Beispiel in der Gas-
tronomie) mehr Aufmerksamkeit. Es fehlt weiterhin an Institutionen und
Strategien, die Erkenntnisse der alter(n)sgerechten Arbeitsgestaltung zu-
verldssig an KMU sowie Unternehmen ohne betriebliche Interessenvertre-
tung vermitteln.

6. Personalmanagement. Hier arbeiteten Frerich Frerichs (Universitit
Vechta) und Max Wilckens (Leuphana Universitat Luneburg) den Stand
der Erkenntnisse sowie die wichtigsten Erkenntnisliicken heraus. Kathari-
na Greiff (Deutsche Bahn AG) sowie die Diskussionsteilnehmerinnen und
—teilnehmer erginzten diese Perspektive. Zentrale Diskussionspunkte wa-
ren: Die Auswirkungen der Anhebung der Altersgrenzen (Heraufsetzen
des Renteneintrittsalters) auf die Lebenschancen der Beschiftigten werden
vielfach unterschitzt. Statt altersbezogene Defizite (die hidufig pauschal un-
terstellt werden) zu bearbeiten, musste kreativer die langere Erwerbsbio-
grafie gestaltet werden.

Altern ist hochgradig individuell! Alternssensibles Personalmanage-
ment meint das Management der Belegschaften im Betrieb und nimmt da-
mit eine altersibergeordnete Rolle ein. Die kreative Gestaltung der Er-
werbsbiografie kann auf dem Konzept der ,Lebensphasenorientierung®
aufsetzen. Dieses Konzept muss aber dringend erginzt werden um integra-
tive Handlungskonzepte. Denn alternsgerechtes Personalmanagement
steht im Spannungsfeld von Demografie (konkret: Belegschaftsstrukturen),
Generationenzusammenarbeit und Lebensphasenorientierung.

Pravention spielt auf der individuellen Ebene eine immer grofSere Rolle.
Personalmanagement muss also in immer wiederkehrenden Abstianden in-
dividuelle Perspektiven erdffnen und praventiv wirkende Angebote ma-
chen.

Der Erfolg eines priventiven Personalmanagements bemisst sich am
Grad der Partizipation der Beschiftigten. Die Qualitit eines alternsgerech-
ten Personalmanagements kann (nur) durch sozialpartnerschaftliches Aus-
tarieren gesichert werden.

7. Arbeitsgestaltung. Dieses Thema stand im Mittelpunkt der Ausfiih-
rungen von Thomas Langhoft (FH Niederrhein) und Carolin Eitner (Thys-
senkrupp SE). Die wichtigsten Diskussionspunkte waren:

Knowing-Doing-Gap: Es liegen umfangreiche arbeitswissenschaftliche
Erkenntnisse zur Gestaltung alterns- und altersgerechter Arbeit vor. Diese
werden in der Praxis leider kaum umgesetzt. Zudem hat die Gestaltungs-
kompetenz in den Unternehmen abgenommen - es gibt heute weniger ar-
beitswissenschaftliche Expertise in den Betrieben als vor 20 Jahren. Wie ge-
lingt es in Zukunft besser, modellhaft erprobte Verbesserungen in den Re-
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gelbetrieb zu Uberfithren? Welche Akteure missen gewonnen werden, da-
mit ArbeitsgestaltungsmafSnahmen nachhaltig implementiert werden?

Wirtschaftliche Rahmenbedingungen: Die wirtschaftliche Situation des
Unternehmens spielt eine grofSe Rolle bei der Umsetzung alternsgerechter
Arbeitsgestaltung. Der Kostendruck ist in vielen Unternehmen hoch.

Soziale Rahmenbedingungen: Was bedeutet es fir die Beschaftigten,
wenn immer weniger Unternehmen tariflich gebunden sind? Fihrt dies zu
einer weiteren Spaltung, sodass bei den tariflich nicht gebundenen Unter-
nehmen nur noch ein Minimalstandard geregelt ist?

Demografievertrige: Demografievertrige werden als sinnvolles Instru-
ment anerkannt, erreichen aufgrund der geringer werdenden Tarifbin-
dung aber immer weniger Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer. Fir die
Verbinde scheint die tarifliche Regulierung der alternsgerechten Arbeits-
gestaltung keine Erfolgsgeschichte zu sein, denn es ist trotz intensivem Be-
miihen nicht gelungen, einen Verbands- oder Gewerkschaftsvertreterinnen
und -vertreter fiir die Diskussion auf dieser Tagung zu gewinnen. Weitere
offene Fragen sind: Inwieweit miissen bei einer praventiven Lebenslaufpla-
nung sowohl die Sozialpartner als auch die Sozialversicherungen stirker
als bisher Verantwortung tibernehmen? Wie kann hier das ,,Schnittstellen-
management” verbessert werden?

8. Podiumsdiskussion zum Abschluss. Die zentrale Frage fir Arbeits-
gestaltung und Personalpolitik der nichsten Dekade lautet: Wie wird das
Age-Management der 2020er-Jahre besser als das der 2010er-Jahre? Darauf
gaben Otto Bode (Referatsleiter beim BMBF), Reimund Overhage (Refe-
ratsleiter beim BMAS), Anita Tisch (Gruppenleiterin der BAuA), Karl
Kuhn und Corinna Vogt (ING) Antworten. Im Mittelpunkt der Diskussi-
on standen folgende Aspekte:

Von den heute Alteren kann nicht umstandslos auf die Alteren ge-
schlossen werden, die aus der heute jungen Generation erwachsen. Das be-
deutet, dass weiterhin ein hoher Forschungsbedarf besteht und Erkennt-
nisse nicht ungeprift tbertragen werden kénnen.

Im betrieblichen Alltag ist ein Suchen und Ausprobieren vonnéten, um
herauszufinden, wie und was Alteren und dem Betrieb niitzt. Pilotprojekte —
gerne auch verschrinkt mit wissenschaftlicher Evaluation — kénnen gute
Ansitze zeigen, die man dann weiterverfolgen kann.

Die sehr gut besuchte Tagung profitierte insbesondere von der Beteili-
gung von Studentinnen und Studenten der Universititen Paderborn und
Vechta sowie der TU Dortmund. Die Studentinnen und Studenten beteilig-
ten sich im Rahmen eines Gallery Walks mit Postern aktiv an der Tagung und
haben auch erheblich zu den lebhaften Diskussionen in den Fishbowlrun-
den beigetragen. Ein Tagungsband in der Edition Sigma ist in Vorbereitung.
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Erwerbstatigkeit, -minderung und -unfahigkeit,
Pfade in die Rente

L. Bellmann

Einleitung

Seinen letzten Artikel als Mitglied der Wirtschaftsredaktion der ,,Zeit* hat
Dietmar Lamparter der Diskriminierung von Arbeitnehmer*innen jenseits
der 50 gewidmet: ,Viele Unternehmen unterschitzen die Fahigkeiten alte-
rer Mitarbeiter — dabei fehlen Fachkrifte.” (Lamparter 2019). Er weist auf
die damit verbundene ,Vergeudung® von Ressourcen, aber auch die gerin-
geren Chancen der Alteren, am Arbeits- und Erwerbsleben teilzunehmen,
hin.

Zwar ist die Anzahl der alteren Beschiftigten in den letzten Jahren deut-
lich gewachsen und die Verantwortlichen in den Betrieben haben ihre
Aufmerksamkeit auch vermehrt auf die Chancen und Ansatzpunkte einer
alters- und alternsgerechten Arbeitsgestaltung gelenkt, jedoch zeigen wis-
senschaftliche Studien z.B. auf der Basis des IAB-Betriebspanel, dass die be-
trieblichen Aktivititen zur Erhaltung der Arbeitsfahigkeit ihrer Beschiftig-
ten nur geringfligig zugenommen haben (Bellmann et al. 2018b). Vor al-
lem in mittelstaindischen Betrieben miisste mehr getan werden, um den
Herausforderungen des wirtschaftlichen und vor allem des demografi-
schen Wandels gerecht zu werden (Bellmann et al. 2018a). Auch die hohen
Arbeitsbelastungen sowie die beschrinkten Moglichkeiten der (Weiter-)Be-
schaftigung fithren oftmals zu einem fritheren Renteneintritt — auch weil
fir viele Arbeitnehmer*innen nach dem Auslaufen der staatlichen Forde-
rung der Altersteilzeit entsprechende Anreize weiterbestehen.

In meinem Beitrag werden zunichst die Entwicklung der Beschiftigung
von Alteren und die Herausforderungen des demografischen Wandels skiz-
ziert, der dazu fiihrt, dass in Deutschland mehr Altere linger arbeiten. Im
Abschnitt 3 wird die Situation der élteren Arbeitslosen gesondert betrach-
tet. Der Abschnitt 4 ist der Verbreitung betrieblicher Malnahmen zur Er-
haltung der Arbeits- und Beschaftigungsfahigkeit Alterer gewidmet. Der
Abschnitt 5 enthilt das Fazit.
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1. Entwicklung der Beschiftigung Alterer und der demografische Wandel

Die Erwerbstatigkeit der Alteren (55- bis unter 65-Jahrigen) hat sich nach
den Berechnungen des Statistischen Bundesamts (2019) im Zeitraum 1995
bis 2018 stark erhoht. Die Abbildung 1 zeigt, dass der Anteil der ilteren
Manner, die sich in einem Beschiftigungsverhiltnis befinden, in diesem
Zeitraum von 48 % auf 76 % gestiegen ist. Bei den Frauen hat sich die ent-
sprechende Quote von 27 % auf 67 % sogar mehr als verdoppelt. Auch ha-
ben sich die Erwerbsquoten von Frauen und Mannern angenihert: Der
Abstand zwischen der Erwerbsquote der Manner und der der Frauen ist
von 21 auf 9 Prozentpunkte deutlich gesunken.

Abbildung 1: Erwerbstatigenquote Alterer (55- bis unter 65-Jahrige)
1995-2018, in Prozent
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Quelle: Statistisches Bundesamt (2019)

Hinsichtlich der Erwerbstitigenquote der Alteren (50 und alter) im Ver-
gleich zur Erwerbstatigenquote der mittleren Altersgruppe (30 bis 54 Jah-
re) bestehen nach den Berechnungen von Walwei (2019) auf der Basis des
Mikrozensus aber nach wie vor erhebliche Unterschiede: Aus Abbildung 2
geht eine Erwerbsquote der Alteren von 66 % hervor, ab der mittleren Al-
tersgruppen von 84 %. Fir die Personen mit abgeschlossener Berufsausbil-
dung ergeben sich fast dieselben Werte, wihrend fiir Hochschulabsolven-
ten hohere Erwerbsquoten aber geringere Abstinde zwischen den Alteren
und der mittleren Altersgruppe ermittelt werden. Im Unterschied dazu
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sind die Erwerbstitigenquoten der nicht-formal Qualifizierten niedriger
und die Unterschiede zwischen den Altersgruppen vergleichsweise gerin-
ger ausgepragt.

Abbildung 2: Erwerbstdtigenquote nach Qualifikation und Alter 2017, in Pro-
zent

Erwerbstatigenquote nach Qualifikation und Alter
2017, in Prozent

88 93 30 84

128 66 66
60
40
20
0
> O @ X
& & gp" 4,&
&Ko v X &
&S \2\0"
< N
&
N

W 30-54 m55und alter

Quelle: Walwei (2019), Berechnungen auf Basis des Mikrozensus 2017

Allerdings muss beim Vergleich der Altersgruppen auch beriicksichtigt
werden, dass bei den abhingig Beschaftigten, die nach Erreichen der ge-
setzlichen Altersgrenze weiterarbeiten, der Anteil der Vollzeitbeschaftigten
je nach Geburtskohorte zwischen 2 und 6 % bei den Frauen und zwischen
8 und 15 % bei den Minnern variiert. Der Anteil der in Teilzeit beschaftig-
ten Minner und Frauen liegt in einer dhnlichen Grofenordnung, wihrend
die geringfugig Beschiftigten in der Mehrheit sind (Westermeier 2019).

Die Entwicklung des gesamtwirtschaftlichen Arbeitskrifteangebots wird
nicht nur von den Erwerbstatigenquoten, sondern auch von der Migration
und der Entwicklung der nachwachsenden Kohorten Jingerer und dem al-
tersbedingten Ausscheiden bestimmt. Moller/Walwei (2013) weisen darauf
hin, dass ein demografisch bedingt niedrigeres Arbeitskrafteangebot dauer-
haft den Kapitalstock und damit das Wachstumspotenzial einer Volkswirt-
schaft reduziert.

In den letzten Jahren wurde nach den IAB-Projektionen der demografi-
sche Effekt zusidtzlich durch die groffe Zuwanderung reduziert (Fuchs et
al. 2017). Grund dafiir waren jedoch eher singulire Entwicklungen wie
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eine in den letzten Jahren verstirkte Migration aus anderen EU-Staaten
nach Deutschland und die stake Fluchtmigration besonders im Jahr 2015.

Dartber hinaus ist das Arbeitsangebot seit Laingerem einem Alterungs-
prozess unterworfen, so dass dem Arbeitsangebot élterer Erwerbspersonen
eine wachsende Bedeutung zukommt. Fuchs et al. (2011) haben einerseits
eine Verringerung der Anzahl von verfiigbaren Arbeitskraften in den Al-
tersgruppen zwischen 15 und 29 sowie zwischen 30 und 49 Jahren ermit-
telt. Auf der anderen Seite wuchs die Anzahl der Erwerbspersonen in den
Altersgruppen der 50- bis 74-Jahrigen. Dabei wirkt sich noch bis zum Jahr
2030 der Effekt der ,,Babyboomer-Generation® aus.

Diese Entwicklungen bedeutet, dass es in den nichsten Jahren aus zwei
Grunden darauf ankommen wird, die Alteren verstarkt in Beschiftigung
zu integrieren: Erstens, weil diese Gruppe zahlenmifig grofer wird und
zweitens, weil damit der Reduktion des Erwerbspersonenpotenzials durch
die niedrigeren Erwerbsquoten Alterer entgegengewirkt werden kann.

2. Altere Arbeitslose

Wie bereits erwihnt, wird die Erwerbstatigkeit von Arbeitskriften relativ
stark von ihrer Qualifikation bestimmt, wobei Personen ohne formalen
Berufsabschluss die niedrigsten Erwerbsquoten aufweisen: Dies trifft in be-
sonderer Weise fiir die Alteren zu. Aufgrund einer Sonderregelung im So-
zialgesetzbuch II gelten Erwerbsfihige nach Vollendung des 58. Lebensjah-
res nicht mehr als arbeitslos, wenn sie zuvor fiir mindestens zwolf Monate
Grundsicherung fiir Arbeitsuchende bezogen haben und ihnen keine sozi-
alversicherungspflichtige Beschiftigung angeboten worden ist. Wahrend
2008 die Anzahl der Personen, die unter diese Regelung fielen, noch bei
knapp 23.000 lag, waren es 2019 mit 171.276 mehr als siebenmal so viele.
Damit werden fir die Arbeitsagenturen Anreize geschaffen, sich nicht
mehr durch arbeitsmarkepolitische Mafnahmen um eine Integration der
Angehorigen dieser Gruppe in ein Beschaftigungsverhaltnis zu kiimmern.

Dariiber hinaus ist das letzte Drittel des Erwerbslebens besonders wich-
tig bei der Berechnung der Anspriiche an die gesetzliche Rentenversiche-
rung. Lingere Dauer der Arbeitslosigkeit wihrend dieses Zeitraums und
ein vorzeitiger Eintritt in den Ruhestand reduzieren die Hohe der zu er-
wartenden Rente (Kaboth/Brussig 2020).

Die Betrachtung von Arbeitsmarktrisiken anhand der Arbeitslosigkeit
in Abbildung 3 zeigt, dass die Arbeitslosenquote insgesamt deutlich nach
dem Ende der Groffen Rezession 2008/2009 gesunken ist, wobei sie in der
Groflen Rezession bei den Alteren von 7,9 % auf 8,7 % wesentlich stirker
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als die Arbeitslosenquote insgesamt gestiegen ist. Insofern ist es nicht tiber-
raschend, dass die Anzahl der Arbeitslosen seit 2009 zwar von 3,4 Millio-
nen auf 2,3 Millionen im Jahr 2018 um fast ein Drittel zurickgegangen ist,
aber der Anteil der élteren Arbeitslosen von 15 % im Jahr 2009 auf 21 % im
Jahr 2018 deutlich gestiegen ist.

Abbildung 3: Arbeitslose und Arbeitslosenquoten von Alteren (55 bis unter 65)
und insgesamt
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Quelle: Bundesagentur fir Arbeit (2019)

Grundsatzlich wird die Dynamik der Arbeitslosigkeit vom Risiko des Zu-
gangs in und die Chancen des Abgangs aus der Arbeitslosigkeit bestimmit.
Studien der Bundesagentur fiir Arbeit (2017) zeigen zwar, dass erfreuli-
cherweise fiir die Alteren im Zeitraum Dezember 2014 bis Dezember 2018
das Zugangsrisiko von 0,56 auf 0,46 % gesunken ist, wahrend sich die Ab-
gangschancen von 3,06 auf 3,64 % erhoht haben, allerdings sind die Zu-
gangsrisiken der Alteren grofer und vor allem ihre Abgangschancen sehr
viel geringer als die der anderen Arbeitslosen.

Auf der Basis einer Stichprobe der Erwerbspersonen haben Homrighau-
sen/Wolf (2018) die Wiederbeschiftigungschancen von Arbeitslosen ver-
schiedener Altersgruppen untersucht. Aus der Abbildung 4 geht hervor,
dass 79 % aller Frauen in der Altersgruppe von 47 bis 49 Jahren und 80 %
aller Ménner innerhalb von zwei Jahren nach Beginn ihres Arbeitslosen-
geldbezugs wieder eine sozialversicherungspflichtige Beschaftigung auf-
nehmen konnten. Die élteren Arbeitslosen haben aber wesentlich geringe-
re Wiederbeschiftigungschancen: Bei den Frauen sinken die Chancen fiir
die 58- bis 60-Jahrigen auf nur noch 27 %, fiir 61- bis 62-Jahrige auf 11 %
und fiir 63- bis 64-Jahrige auf 5 %. Bei den Ménnern sicht es etwas besser
aus: Thre Chancen als 58- bis 60-jahriger Arbeitsloser eine sozialversiche-
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rungspflichtige Beschiftigung aufzunehmen, betragen 42 %, als 61- bis 62-
Jahriger 16 % und fir 63- bis 64-Jahriger 9 %. Abbildung 4 zeigt den Anteil
der Arbeitslosen, die innerhalb der ersten zwei Jahre nach Beginn des Ar-
beitslosengeldbezugs erneut sozialversicherungspflichtig beschaftigt wa-
ren, nach Geschlecht und Altersgruppen, in Prozent.

Abbildung 4: Wiederbeschiftigungschancen Alterer, in Prozent
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Quelle: Homrighausen/Wolf (2018)

Die im Rahmen der Studie von Homrighausen/Wolf (2018) im Jahre 2016
durchgefiihrte Befragung von 63 Vermittlungsfachkriften in den Agentu-
ren fur Arbeit zum Vermittlungsprozess arbeitsloser Personen ab 55 Jahren
ergab, dass diese Menschen besondere Schwierigkeiten haben, eine neue
Beschiftigung zu finden. Die Tabelle 1 zeigt, dass gesundheitliche Ein-
schrainkungen und aktuell zu geringe oder veraltete EDV-Kenntnisse die
am hiufigsten genannten Hemmnisse waren. Auch grundsatzliche Vorbe-
halte von Unternehmen gegeniber alteren Arbeitskriften sind fir 70 %
der befragten Vermittlungsfachkrifte ein typisches Vermittlungshemmnis
Alterer. Vor allem bei alteren Frauen werden die eingeschrankte Mobilitat
und Einschrinkung durch familidre Verpflichtungen wie Betreuung und
Pflege von Angehorigen genannt. Bei den Méannern wird (aber nicht signi-
fikant) haufiger als bei Frauen auf zu hohe Lohnanspriiche Alterer hinge-
wiesen.
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Tabelle 1: Spezifische Vermittlungshemmnisse bet Personen ab 55 Jahren aus
Sicht der Vermittlungsfachkrdfte, in Prozent

Vermittlungshemmnisse bei Alteren Frauen Minner
gesundheitliche Einschrinkungen vorhanden 89 90
EDV-Kenntnisse zu gering/veraltet 89 80
Vorbehalte jeglicher Art bei Unternehmen ge-
.. M 70 70

geniiber Alteren
ortliche Mobilitat eingeschrankt 74 52
Einschrinkung durch familidre Verpflichtun- 67 20
gen (Betreuung/Pflege/Sonstiges)
Lohnanspruch Alterer zu hoch 44 64
Fremdsprachenkenntnisse zu gering/veraltet 52 54
Motivation zur Lern-/Weiterbildungsbereit- 51 56
schaft eingeschrankt
Berufliche Qualifikation (Abschluss/Anerken- 52 49
nung) fehlt oder veraltet
Motivation zur Eigeninitiative/Arbeitshaltung

: ! 44 46
eingeschrankt
Berufserfahrung fehlt oder veraltet 30 16

** signifikante Unterschiede zwischen den Angaben der Befragten fiir beide Ge-
schlechter auf dem 5 9%-Niveau

Quelle: Homrighausen/Wolf (2018)

3. Erbaltung der Arbeits- und Beschaftigungsfahigkeit Alterer

Die vorgetragenen Argumente zur Notwendigkeit und Bedeutung der In-
tegration der Alteren in Beschaftigung werfen die Frage auf, unter welchen
Voraussetzungen Altere einen Arbeitsplatz finden bzw. langer in Beschafti-
gung bleiben. Besondere Bedeutung hat in diesem Kontext das Konzept
der Arbeits- und Beschiftigungsfahigkeit erlangt, wobei beide Begriffe in
der Literatur wie in der 6ffentlichen Diskussion uneinheitlich verwendet
werden.

IImarinen (2006) sicht in der Arbeitsfihigkeit das Zusammenspiel der
personlichen Fahig- und Fertigkeiten mit den Anforderungen des Arbeits-
marktes. Die physische und psychische Gesundheit, Kompetenzen, Moti-
vation, Einstellungen, arbeitsplatzbezogene Anforderungen und Belastun-
gen sind fir die Arbeitsfahigkeit zentral. Ansatzpunkee fiir die Aufrechter-
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haltung der Kompetenzen, Gesundheit und Motivation ergeben sich des-
halb beispielsweise in den Bereichen Bildung, Arbeitsplatz- und Arbeits-
zeitgestaltung, Arbeitsorganisation, Gesundheitsschutz, Laufbahngestal-
tung und Unternehmenskultur.

Die Ergebnisse des IAB-Betriebspanels in Tabelle 2 zeigen, dass der An-
teil der Betriebe, die fir dltere Beschaftigte Malnahmen zum Erhalt ihrer
Arbeits- und Beschaftigungsfahigkeit anbieten, eher gering und im Zeitab-
lauf sogar leicht gesunken ist (Bellmann et al. 2018a, 2018b).

Tabelle 2: Anteil der Betriebe mit MafSnabmen fiir Altere Beschiftigte im Zeit-
verlauf, in Prozent

2006 2008 2011 2015

Altersteilzeit 10 9 8 5
Besondere Ausstattung der Arbeitsplat- 1 5 ) 3
ze
Individuelle Anpassung der Leistungs-/

. 2 2 4 S
Arbeitsanforderungen
Altersgemischte Besetzung von Ar-
bei N S 6 S

eitsgruppen

Einbeziehung Alterer in betriebliche 6 6 9 -
Weiterbildung
Spezielle Weiterbildung fir Altere 1 1 1 1
Einbeziehung Alterer in Manahmen i ) 4 4
zur Gesundheitsférderung
Andere Mainahmen fiir Altere 1 1 1 1

Quelle: Bellmann et al. (2018a, 2018b), Berechnungen auf der Basis des IAB-Be-
triebspanels.

In der Erhebung 2015 erwies sich mit 7 % der Nennungen die betriebliche
Weiterbildung als das wichtigste Instrument, gefolgt von der besonderen
Ausstattung des Arbeitsplatzes (5 % der Nennungen) sowie der individuel-
len Anpassung der Leistungs- bzw. Arbeitsanforderungen (ebenfalls 5 %
der Nennungen) und der Altersteilzeit (ebenfalls 5% der Nennungen). Al-
lerdings wird die Altersteilzeit in den weitaus meisten Fillen im Blockmo-
dell realisiert, was eben nicht der (Weiter-)Beschaftigung bis zur Alters-
grenze, sondern einem vorzeitigen Ubergang in den Ruhestand dient und
mit einem (vorzeitigen) Ausscheiden aus dem Erwerbsleben verbunden ist.
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Damit lasst sich ein klares Defizit bei der Verbreitung von betrieblichen
Mafnahmen zur Forderung der Arbeits- und Beschiftigungsfahigkeit Alte-
rer konstatieren.

Abbildung S: Anteil der Betriebe mit MafSnahmen fiir dltere Beschiftigte (50+)
nach BetriebsgrofSe 2015, in Prozent

Altersgemischte Besetzung von Arbeitsgruppen IEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEIS—— 44
38

Angebote Weiterarbeit nach Rente
Altere in BGF  meseesssssssssssssss——— 34
Altere in betr. Weiterbildung meseeesss—— 3/
Altersgerechte Arbeitspldtze mEEEEEEEEEEEEEEES—————— 3)
Altersteilzeit mEEEEEEE——————— )0
Individuelle Leistungs- u. Arbeitsanforderungen IEEEEEEEESsSs——————— )3
Verringerung Az-belastung nEEEEssss—————— 3
Beratungsangebote Altern / Rente mmmmm 8
Fortbildung alternsgerechte Filhrung mmsmm 6
Spezielle Weiterbildungsangebote fiir Altere mm 3
Andere MaRnahmen fiir Altere = 2
Keine MaRnahmen fir Altere  m————— 15

0 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50

Basis: Betriebe mit alteren (iber 50-jahrigen) Beschiftigten

Quelle: Bellmann et al. (2018a, 2018b) auf der Basis des IAB-Betriebspanels 2015

Aus der Abbildung 5 geht hervor, dass der Grad der Verbreitung dieser
Mafinahmen in Betrieben mit 500 und mehr Beschaftigten bei 87 % liegt,
aber schon in der Grofenklasse von 100 bis 499 Beschaftigten mit 65 % we-
sentlich geringer ist. In kleineren und mittleren Betrieben reduziert sich
der Anteil der Betriebe mit wenigstens einer MafSnahme von den in der
Tabelle 2 genannten Maffnahmen zu Erhalt ihrer Arbeits- und Beschafti-
gungsfihigkeit dann weiter. Damit wird deutlich, dass die Betriebsgrofie
einen wesentlichen Einfluss austbt.

In dem von der Hans-Bockler-Stiftung finanzierten Projekt ,Einstellung
und Weiterbeschiftigung alterer Arbeitnehmer in Betrieben der Chemie-
industrie (EBA)“ wurde im Sommer 2016 eine Gruppe von 385 kleinen
und mittleren Betrieben (mit 20 bis 500 Beschiftigten) der chemischen In-
dustrie zu verschiedenen Aspekten des Umgangs mit alteren Arbeitneh-
mer“innen online befragt. Die Chemiebranche ist deshalb besonders inter-
essant, weil hier auf die Demografie bezogene Tarifvereinbarungen eine re-
lativ grof8e Rolle spielen, so dass davon auszugehen ist, dass die Altersdis-
kriminierung (kaum) eine Rolle spielt. Vorliegende branchenspezifische
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Auswertungen des IAB-Betriebspanels bestatigen diese Aussage (Bellmann
etal. 2012).

Nach den Ergebnissen unserer Studie bieten mehr als acht von zehn Be-
trieben ihren alteren Beschiftigten und Fithrungskraften mindestens eine
betriebliche Mafinahme zur Erhaltung ihrer Arbeits- und Beschiftigungsfa-
higkeit an. In der Abbildung 6 sind die betrieblichen Maffnahmen darge-
stellt, die von den Betrieben hiufiger und weniger haufig genutzt werden:
eine altersgemischte Besetzung von Arbeitsgruppen (44 %), Angebote,
nach dem Renteneintritt weiter fiir den Betrieb tatig zu bleiben (38 %) so-
wie die Einbeziehung Alterer in Mafnahmen zur Gesundheitsforderung
und in die Weiterbildungsaktivitit (jeweils 34 %). Interessant ist auch die
vergleichsweise geringe Reduzierung von Arbeitszeitbelastungen (23 %);
moglicherweise hangt dies aber auch mit den besonderen tarifvertragli-
chen Moglichkeiten zusammen.

Abbildung 6: Betriebliche MafSnahmen fiir dltere Beschdftigte, in Prozent

1 bis 4 Beschéftigte

L
5 bis 19 Beschaftigte - 14

20 bis 99 Beschaftigte [ NN NI 3¢
e p—

o

10 20 30 40 50 60 70 8 90 100
Quelle: Bellmann et al. (2018a, 2018b) auf Basis der EBA-Branchenbefragung 2016

Insgesamt sind vor allem die Ergebnisse zur Weiterbildungsbeteiligung
enttauschend, gerade vor dem Hintergrund der zunehmenden Bedeutung
der Notwendigkeit der Weiterentwicklung der Fihigkeiten und Kompe-
tenzen in Verbindung mit der Digitalisierung, wie sie von jiingeren und
alteren Beschiftigten gleichermaflen in der Erhebung des Linked Person-
nel Panel 2015 berichtet wurden (Bellmann 2017). Hier sind Steigerungen
der Weiterbildungsbeteiligung der Alteren erforderlich.
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Wie grofd das Defizit noch ist, wird auch aus den Daten des IAB-Be-
triebspanels ersichtlich. Abbildung 7 ist zu entnehmen, dass seit 2010 so-
wohl der Anteil der Weiterbildungsteilnehmer*innen an den Beschiftigten
als auch der Anteil der weiterbildenden Betriebe an allen Betrieben deut-
lich zugenommen hat: Der Anteil der Weiterbildungsteilnehmer*innen ist
von 18 % im Jahr 2001 auf 359% im Jahr 2017 gestiegen. Der Anteil der
weiterbildenden Betriebe hat von 36 % auf 53 % im selben Zeitraum zuge-
nommen. Mit dem zuletzt genannten Anteil lasst sich der Anteil der Be-
triebe, die ihre dlteren Mitarbeiter*innen in die betriebliche Weiterbildung
einbeziehen, durchaus vergleichen. Nach Tabelle 2 belduft sich dieser Wert
aber nur auf 7 %.

Abbildung 7: Betriebliche Weiterbildungsaktivititen

100%
90% 539 53% 52%

54% 53% 53%  53%

80% - 49%

70% a0 43% A% 24%
0,

60% | 36% DN

50%

40% 3% 34% 3505 35%
26%
30% % 26% 59
200/0 18% _23% 219 2% 2% 31% 32%  31%
o
10% —Anteil der Weiterbildungsteilnehmer Anteil der weiterbildenden Betriebe

0%
2001 2003 2005 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017

Quelle: eigene Berechnungen mit den Daten des IAB-Betriebspanels

4. Fazt

In diesem Beitrag konnte gezeigt werden, dass sich die Erwerbsbeteiligung
Alterer im Zeitraum von 1995 bis 2018 deutlich erhoht hat. Dies liegt auch
an der zunehmenden Erwerbsbeteiligung der Frauen. Altere Beschaftigte
verbleiben immer linger in den Betrieben, in denen sie bereits langer be-
schiftigt sind. Dagegen tun sich Altere, die einen neuen Arbeitsplatz su-
chen, nach wie vor schwer, einen neuen Arbeitsplatz zu finden. Dies gilt
vor allem fir altere Arbeitslose.

Obwohl die Aufrechterhaltung der Kompetenzen, Gesundheit und Mo-
tivation sowie die Reduktion arbeitsplatzbezogener Anforderungen und
Belastungen fiir die Erhaltung der Arbeits- und Beschaftigungsfihigkeit Al-
terer anerkannt sind, ist die Verbreitung entsprechender betrieblicher
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Mafnahmen nach wie vor gering. Trotz der zunehmenden Bedeutung der
Notwendigkeit der Weiterentwicklung von Fahigkeiten und Kompetenzen
in der modernen Arbeitswelt fiir alle Altersgruppen, bestehen Defizite vor
allem bei kleineren und mittleren Betrieben.

Diese Entwicklungen stehen im Widerspruch zur Notwendigkeit der In-
tegration der Alteren in die Beschaftigung, deren zunehmende Erwerbsbe-
teiligung den Rickgang des Erwerbspersonenpotenzials bei wieder sinken-
der Migration, kleineren Geburtskohorten und des Ubergangs der ,,Baby-
boomer-Generation® in den Ruhestand kompensieren miisste.
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Arbeitsgestaltung im demografischen Wandel —
Bilanzierung des Fortschritts von 1999 bis 2019

T. Langhoff

Abstract

Arbeitsgestaltung ist durch den demografischen Wandel zu einem Wettbe-
werbsfaktor geworden. Eingangs analysiert der Beitrag die Auswirkungen
auf Alterung der Belegschaften und Rekrutierung im zeitlichen Verlauf.
Anschliefend werden Meilensteine der Diffusion arbeits- und personalwis-
senschaftlicher Erkenntnisse der vergangenen 20 Jahre in die betriebliche
Praxis vorgestellt. Eine zentrale Zukunftsaufgabe bleibt der stirkere Trans-
fer dieser Erkenntnisse zu betrieblichen Fihrungskraften.

Einleitung

Im Jahr 2020 haben Themen wie Globalisierung, Digitalisierung, Klima-
wandel und natiirlich der Umgang der Corona Pandemie den demografi-
schen Wandel als zentrales und ubiquitires Thema der letzten beiden Jahr-
zehnte fast schon abgeldst. Zumindest hat die betriebliche Praxis verstan-
den, die neu aufkommenden Themen immer auch mit der demografi-
schen Brille zu betrachten, denn eine relative Gleichverteilung der Alters-
gruppen in den Betrieben wird sich erst ca. ab 2035 einstellen, wenn die
Alterskohorte der Babyboomer (Geburten zwischen 1955 und 1965) end-
gultig in die Rente abgewandert ist, und die Geburtenrate von 1,5 Kinder
je Frau, die ab 1970 in etwa konstant ist, wirkt. Die permanente Schrump-
fung unserer Gesellschaft halt weiter an.

Das Thema demografischer Wandel und insbesondere die Alterung vie-
ler Belegschaften bleibt akut und man kann sagen, dass Arbeitswissen-
schaft und betriebliche Praxis das Altern im Blick bzw. verinnerlicht ha-
ben. Dazu bedurfte es allerdings seit 1999 vieler Anstrengungen, um den
demografischen Wandel als ein komplexes Thema zu verstehen.
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1. Demografischer Wandel als komplexes Thema

Die Arbeitsgestaltung der 90er-Jahre des letzten Jahrhunderts waren ge-
pragt vom ISO 9000 Boom und von Lean Production, aber auch vom Para-
digmenwechsel im Arbeitsschutz hin zu einer salutogenen, auch Ressour-
cen betrachtenden Sichtweise des Gesundheitserhalts bei der Arbeit. Die
Herausforderung der Gestaltung des demografischen Wandels hat sich erst
zOgerlich in den Kopfen der Praktiker*innen durchgesetzt. Wen interes-
sierte es 1999 schon, wenn der Altersdurchschnitt der Belegschaft im Jahre
2019 etwa bei 50 Jahren liegen wird? Die Feststellung, dass an dieser Ent-
wicklung kaum etwas zu dndern sein wird, ist von der betrieblichen Praxis
kaum wahrgenommen worden, zu unterschiedlich waren die Zeithorizon-
te gesellschaftlicher und betrieblicher Perspektiven.

Die Gestaltung des demografischen Wandels in Unternehmen und Ver-
waltungen ist eine komplexe, mehrdimensionale Aufgabe, die selbst einen
langen Zeithorizont verlangt. Einen weiteren Blick in die Zukunft tber
einen Fiinfjahreshorizont hinaus zu wagen, gehorte damals nicht zum Ver-
haltensrepertoire vieler Betriebe. Die Arbeitswissenschaft hatte viel zu tun,
die komplexe Thematik in die Praxis zu tragen — vergleichbar mit der aktu-
ellen Herausforderung, die Betriebe auf die zunehmende Digitalisierung
vorzubereiten. Dabei kennzeichnen die betriebliche Gestaltung von demo-
grafischem Wandel und Digitalisierung durchaus gemeinsame charakteris-
tische Merkmale. Diese bestehen darin, dass

e die Kenntnis der Vergangenheit und damit verbundener Diagnosen
und Entscheidungen nur begrenzt handlungsinstruktiv sind,

* zu deren Bewaltigung eine Vielzahl von haufig unterschiedlichen Maf-
nahmen notwendig sind, die simtliche Funktionsbereiche und Funkti-
onsgruppen im Unternehmen betreffen,

e mit langen Lern- und Implementierungszeiten bei hiufig schwieriger
Koordination umgegangen werden muss, und

* mit zeitweise ungiinstigen Relationen von zusitzlichen Ertrigen und
zusitzlichen Kosten zu rechnen ist. Der Ressourcenaufwand ist be-
trachtlich und will top down entschieden und bottom up umgesetzt
werden.

1.1 Demografischer Wandel im Diffusionsverlauf von 2000 bis 2030
Inwiefern der demografische Wandel von der Gesamtheit der Unterneh-

men erkannt, aufgenommen und umgesetzt worden ist, beschreibt den
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Ausbreitungsprozess tber die Zeit (Diffusionsverlauf). Die Geburtenzahl
nimmt seit den 50er-Jahren stetig zu, um dann ab 1955 bis etwa 1965 stark
anzusteigen und danach wieder bis 1970 stark abzufallen und in ein Nied-
rigniveau einzupendeln. Etwa ab dem Jahr 2010 hat dieser Verlauf der Ge-
burtenzahlen zu einem stetigen Anstieg der tiber 50-Jahrigen in den Unter-
nehmen gefiihrt, der bis 2020 extrem angestiegen ist, danach etwas flacher
ansteigen und wieder absteigen wird. Diese Entwicklung, die aufgrund der
vorhandenen Geburten gar nicht zu dndern war und noch ist, lag als Er-
kenntnis im Jahr 1999 vor. Modis (1998) charakterisiert den Diffusionsver-
lauf solcher komplexen Themen mit einer S-Kurve, welche sich in drei
Phasen unterteilen lasst.

Es beginnt mit einer langen Anlaufphase, d.h. einem gering wachsen-
den Ausbreitungsgrad. Dem folgt eine Phase beschleunigter Ausbreitung,
d.h. es werden am Marke alle Branchen und Betriebsgroen sowie die un-
terschiedlichsten Unternehmenstypen erfasst. Diese Beschleunigungsphase
geht dann in die Sattigungsphase Gber, in der die gesamten Akteure der
Wirtschaft im Hinblick auf den demografischen Wandel aufgestellt sind,
und dies zur Mindestbedingung fur die Marktteilnahme geworden ist. Die
S-Kurve, welche in Abbildung 1 dargestellt ist und den Diffusionsverlauf
des demografischen Wandels in Deutschland wie auch in Westeuropa skiz-
ziert, zeigt, dass sich die Wachstumsphase etwa von 2000 bis 2010 erstreck-
te, um dann eine beschleunigte Phase der Ausbreitung bis etwa 2020 ein-
zuleiten, die dann sukzessive in eine Sittigungsphase tbergehen wird.

Abbildung 1: S-kurviger Diffusionsverlauf des demografischen Wandels (Lang-
hoff; 2009)
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In diesem Diffusionsverlauf gibt es zwei Zeitfenster, in denen Pionierge-
winne moglich sind: (1.) im letzten Drittel der Wachstumsphase
(2000-2010), wenn die Erfolgsfaktoren schneller und besser (d.h. systema-
tisch) in einem Unternehmen ineinandergreifen und (2.) auf dem Hohe-
punkt der Sattigungsphase (2020-2030), wenn ein Innovationssprung ge-
lingt, d.h. prinzipiell der Start einer neuen S-Kurve auf hdherem Niveau
(heute die Kopplung von Digitalisierung bzw. KI bei kommenden Alters-
strukturen) erfolgt.

Die Beschleunigungsphase (also 2010-2020) war durch einen harten
Mainstream-Wettbewerb um Arbeitskrafte gekennzeichnet. Das hat dazu
gefithrt, dass wir heute in vielen Branchen einen Fach- und Arbeitskrafte-
mangel haben, sowie die psychischen Belastungen der verbliebenen Beleg-
schaften durch zunehmende Arbeitsverdichtung gestiegen sind, und auch
das Bildungsniveau der Belegschaften (weniger die formalen Qualifikatio-
nen) gesunken ist.

Wie in Abbildung 2 dargestellt, entstehen fiir den demografischen Wan-
del somit zwei zeitversetzte zentrale Herausforderungen, d.h. hinterherlau-
fende S-Kurven: die (1.) Alterung und (2.) Rekrutierung. Beide werden
durch die Wanderung der Kohorten, insbesondere der Babyboomer verur-
sacht. Die S-Kurve der Alterung zeigt, dass etwa um das Jahr 2010 eine Be-
schleunigungsphase im Umgang mit alternden Belegschaften begonnen
hat. Dabei stand der Erhalt der Arbeitsfihigkeit der Belegschaften bis zum
inzwischen verlingerten Renteneintrittsalter im Vordergrund. Die S-Kurve
der Rekrutierung zeigt hingegen, dass hier eine Beschleunigung erst etwa
um das Jahr 2015 eintrat und bis 2025 auf einem akut hohen Level zu blei-
ben scheint.

Gegenwartig scheiden die Babyboomer jahrlich in nie zuvor dagewese-
ner groffer Zahl aus den Unternehmen aus. Daran hat auch die Erhdhung
des Renteneintritts auf 67 Jahre nichts geandert. Zugleich droht den Un-
ternehmen ein umfassender Abfluss von Know-how und Erfahrung. Da-
riber hinaus ist es zeitparallel aufgrund des schrumpfenden Erwerbsperso-
nenpotenzials zur Verknappung auf dem Arbeitsmarkt gekommen. Unter-
nehmen bemiihen sich seit etwa 2015 ihre Arbeitskrifte verstarkt mit Er-
werbsgruppen zu besetzen, die vor allem in der Produktionswirtschaft vor-
her weniger im Blickpunkt der Rekrutierung standen: Frauen und Altere.

44

htips://doi.org/10.5771/9789748909378 - am 20.01.2026, 21:08:50. inli Access - [T



https://doi.org/10.5771/9783748909378
https://www.inlibra.com/de/agb
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/

Arbeitsgestaltung im demografischen Wandel

Abbildung 2: Differenzierung des Diffusionsverlaufs in S-Kurven fiir die zentra-
len Prozesse

hoch

Verbreitungsygrad

Alterung

hiedrig

I ' I : I j I i I
2000 2010 2015 2020 2025

Alterung und Personalbedarf (bzw. -verlust) (Langhoff, 2009)

1.2 Demografischer Wandel als Wettbewerbsfaktor

Wie die Konsequenzen, die sich aus der Kohortenwanderung ergeben ha-
ben, zeigen, ist die Arbeitsgestaltung im demografischen Wandel langst zu
einem Wettbewerbsfaktor geworden. Diejenigen Pionierunternehmen, die
sich 2000 bis 2010 als Vorreiterunternechmen dargestellt haben, d.h. eine
Managementkompetenz zur Beherrschung des demografischen Wandels
gezeigt haben, konnten eine Reihe Erfolgsfaktoren aufweisen, die in dieser
Form jetzt kaum mehr moglich sind:

e Solide Analyse und Beurteilung altersbezogener Daten im Unterneh-
men und dynamischer Unternehmen-Umfeld-Entwicklungen (Ver-
standnis von Alters- und Kohortenpriferenzen, siche hierzu Konzepte
der Altersstrukturanalyse, Langhoff, 2005),

* erfolgreiche Wissensdiffusion (vor allem auch Integration von versiul-
tem technischem, wirtschaftlichem und wissenschaftlichem Wissen),

e konsequente Umsetzung der Prinzipien Individualisierung und Partizi-
pation,
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e Herausbildung einer ,Ensemblekompetenz® quer tber alle Funktions-
bereiche durch organisationales Lernen (Volkholz & Langhoff 2008),
 Uberfithrung von organisatorischen Losungen in Leistungen der Un-
ternehmenskultur — also die Variante mit den hochsten Effizienzgewin-
nen (Wertschopfung durch Wertschitzung, siche hierzu Employer
Branding Konzepte) (Brand et al., 2015),

e gezielte Suche nach und Entwicklung von Innovationen (mit zuneh-
mend élteren Innovationstragern, siche hierzu auch Konzepte des Usa-
bility Engineering bzw. der User Experience (Langhoff et al., 2015)).

1.3 Metlensteine der Diffusion wissenschaftlicher Erkenntnisse in die
betriebliche Praxis

Abbildung 3: Drei Bausteine zur Gestaltung des demografischen Wandels: Al-
tersstrukturanalyse, Qualifikationsbedarfsanalyse und Geféibr-
dungs- und Belastungsbeurteilung (Szymanski & Lange, 2013;
INOA 2020)

Altersstruktur
Ist-Stand und
Prognosen je OE

Personalentwicklung Engpass- und
aus Mehr-Generationen- Schlisselqualifikation
Perspektive

Qualifikations-
bedarfsanalyse
je Organisations-
einheit mit
Prognosen

« Ergebnisse der Analysen missen im
Zusammenhang gesehen und
interpretiert werden.

« Analyseergebnisse der
3 Elemente mit Hilfe des
Ampelmodells darstellen.

Verschlei® durch Flexibler Einsatz
Enwerbsverlauf von Beschaftigten
« Belastungswechsel

Alterskritische +zeitl. begrenzter
Eslastingen Gefihrdungen oIV C?:r:“

und Belastungen
je Organisations-
einheit

Meilensteine der Diffusion wissenschaftlicher Erkenntnisse in die betrieb-
liche Praxis sind die sogenannten Demografievertrige, die haufig eine an-
dere Bezeichnung tragen (z.B. Tarifvertag zur Forderung altersgerechter
Arbeit 0.A.), (siehe hierzu auch den Beitrag von Guggemos & Conrads in
diesem Band). Ziel der im Zeitraum von etwa 2005 bis 2015 abgeschlosse-
nen Demografievertrige war es, die Arbeitsfihigkeit der Belegschaften bis
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zum Regelrenteneintritt aufrechtzuerhalten. Dazu wurden Handlungsfel-
der und wissenschaftlich validierte Instrumente einer systematischen Per-
sonalarbeit fir alternde Belegschaften beschrieben (Altersstrukturanalyse,
Gefihrdungs- und Belastungsanalyse, Qualifizierungsbedarfsanalyse). Da-
mit wurde dem demografischen Wandel das Bedrohungspotenzial genom-
men und Chancen fiir eine arbeitswissenschaftliche fundierte alters- und
alternsgerechte Arbeitsgestaltung sowie eine nachhaltige Personalpolitik
eroffnet (siche Abbildung 3).

Die Initiative Neue Qualitit der Arbeit (INQA) (2014) hat einen Uber-
blick iber Demografievertrige publiziert. Danach haben zu diesem Zeit-
punke vor allem Tarifvertragsparteien aus der Industrie Demografievertra-
ge abgeschlossen. Dieser Uberblick sollte aktualisiert werden. Tarifpoliti-
sche Initiativen sind, die arbeitswissenschaftliche Erkenntnisse in der Pra-
xis zur Anwendung bringen. Damit haben die Tarif- und Sozialpartner*in-
nen eine wichtige Promotorenrolle iibernommen, die insgesamt sowohl
von den Arbeitgeber*innen wie auch von den Arbeitnehmer*innen auf be-

trieblicher Ebene positiv aufgenommen worden ist.

Abbildung 4: Regelungen zu Handlungsfeldern in Tarifvertrigen (INOA, 2014)
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Wie in Abbildung 4 zu sehen ist, sind die Handlungsfelder Arbeitszeitge-
staltung, Gesundheitsférderung und Qualifizierung in neun von elf Tarif-
vertragen behandelt worden. Arbeitsgestaltung selbst war Bestandteil von
acht Tarifvertrigen. Arbeitszeitgestaltung ist selbstverstindlich ein Teil der
Arbeitsgestaltung, ist aber aufgrund der Priorititensetzung von den Arbeit-
geber*innen als eigenstindiges Handlungsfeld aufgenommen worden (IN-
QA/BAUA, 2014, S. 22).

Ein weiteres wichtiges Instrument fiir die betriebliche Gestaltung des
demografischen Wandels, welches gegen Ende der 90er-Jahre des letzten
Jahrhunderts entwickelt worden ist, ist die Altersstrukturanalyse (Langhoff
2005), wobei damit nicht allein die Darstellung der Altersstrukeur der Be-
legschaft gemeint ist.

Abbildung S: Altersstrukturanalyse: Bestandsaufnabmebogen, Schliisselvaria-
blen und Hinweise fiir Gestaltungsfelder im Uberblick (Langhoff,
2009)

A STRA-Quick Check

ASTRA-SchiUsselvariablen
Alter (als zentrale Variable)
FunktionsgruppentJob Famile

Funktionsbereiche
Arbeitszeit

Geschiecht
Staatsangehongheit
Beschafhgungsyerhalinis
Betnebsnugehangke tsdauer
Arbeitsunfahigkeitstage
Weiterbildungstage
Weiterbildungsteilnehmer
Meuveinstellungen
Ausinitte

Im Grunde muss man sich jede betriebliche Variable nach Alter anschau-
en: Jobfamilien, Funktionsbereiche, Arbeitszeit, Geschlecht, Beschafti-
gungsverhiltnis, Betriebszugehorigkeitsdauer, AU-Tage, BEM-Fille, Wei-
terbildungstage, Weiterbildungsteilnehmer*innen, Neueinstellungen und
Austritte (siche Abbildung 5). Die Altersstrukturanalyse wurde schnell
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zum verpflichtenden Basisinstrument in den o.g. Demografievertragen (so-
wie auch in der DGUV Vorschrift 2). Thren Analyseergebnissen wurden
Gestaltungsmaffinahmen zugeordnet und auf die Handlungsfelder Arbeits-
gestaltung, Gesundheit, Qualifizierung sowie Fithrung verteilt (Langhoff,
2009).

Es gilt, mit der demografischen Brille auf das betriebliche Geschehen zu
blicken, den Ist-Zustand zu erfassen, Auffilligkeiten zu identifizieren und
Prognoseverlaufe abzuleiten. Mit den Ergebnissen der Altersstrukturanaly-
se wurde den meisten Betrieben schockartig klar, was auf sie in den néchs-
ten funf bis zehn Jahren zukommt, der Erhalt der Arbeitsfahigkeit der alte-
ren Beschiftigten, und mit der zunehmenden Verrentung der Alteren
auch betrachtliche Rekrutierungsanforderungen (siche Abbildung 6).

Abbildung 6: Zunahme des Anteils iiber 50-Jihriger sowie verrentungsbezogener
Rekrutierungsbedarf bei einer Rente ab 65 Jahren: anonymisiertes
Beispiel etnes mittelstandischen Produktionsbetriebes aus dem
Jahr 2002 (Langhoff, 2009)
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Johne Meister “/orath eiter] 1 1
Kaufimanrische 00% 0 0% 0,0
A ecte e i} i}

16,7%

Angestelte Meister 33.3% 00% 3313%

i ]
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] 0 1
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o, o, o,
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Abbildung 6 zeigt die beiden eingangs erwihnten Herausforderungen Al-
terung und Rekrutierung, die sich zeitlich versetzt fiir das Unternehmen
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darstellen. Im Zeitraum 2002 bis 2012 steigt der Anteil der Gber 50-Jahri-
gen stark an, wihrend sich im gleichen Zeitraum der Ersatzbedarf (noch)
in Grenzen hilt. Nach 2012 werden die Alteren in gro8em Umfang verren-
tet, wihrend gleichzeitig der Ersatzbedarf so stark ansteigt, dass er kaum
zu decken ist.

Das Beispiel des mittelstaindischen Produktionsbetriebes ist insofern ty-
pisch fiir die Zeit, weil zwischen 1999 und 2009 der Erhalt der Arbeitsfa-
higkeit der alternden Belegschaften im Zentrum stand. Das wichtigste In-
strumentarium hierfiir war und ist nach wie vor die Gefihrdungsbeurtei-
lung nach § 5 ArbSchG.

Korperliche Belastungen wurden nur selten erhoben und bewertet. Die
Leitmerkmalmethode, heute ein Standard zur Bewertung korperlicher Be-
lastungen, wurde zu Beginn der 2000er-Jahre von ersten Pionierunterneh-
men eingesetzt. Psychische sowie alternskritische Belastungen fanden noch
seltener Berticksichtigung. Szymanski und Lange (2014) waren die ersten,
die die Gefahrdungsbeurteilung mit der demografischen Brille betrachtet,
alterskritische Gefdhrdungen herausgearbeitet, und bei der Mafnahmen-
planung alternsbedingte, negative Verinderungen, wie:

e die Abnahme von Muskelkraft und Bewegungs- und Reaktionsge-
schwindigkeit,

e die Minderung des Seh- und Hoérvermogens,

e das Absinken der Dauer- und Hochstleistungsfahigkeit berticksichtigt
haben (sieche Abbildung 7).

In diesem Beitrag stehen die psychischen Belastungen aus Platzgrinden im
Hintergrund (dazu u.a. Breutmann 2018). Die hohe Bedeutung dieser The-
matik, auch vor dem Hintergrund des demografischen Wandels, hat dazu
gefithrt, dass von Gesetzgeberseite psychische Belastungen 2013 in das Ar-
beitsschutzgesetz explizit aufgenommen wurden. Auch heute, im Jahr
2020 gibt es hierzu aullerordentlichen Handlungsbedarf (vgl. Beck/Schul-
ler 2020), wobei die Dienstleistungswirtschaft der Produktionswirtschaft
hinterherhinkt. Wird bei der Ermittlung psychischer Belastungen eine
schriftliche Befragung durchgefiihrt, so sind die Ergebnisse zwingend nach
Altersgruppen auszuwerten, da sich i.d.R. signifikante Unterschiede erge-
ben, die sich dann auf die zielgruppenbezogene Mainahmenplanung aus-
wirken.
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Abbildung 7: Bewertungsraster alternskritischer Gefahrdungen und Belastungen
(Szymanski und Lange, 2013)

| nichtalternskritisch | | alternskritisch
[ 1. Mechanische ¥ o 9. Gefihrdungen durch spezielle ] 11. Belastungen aus der
Gefihrdungen physikalische Einwirkungen (I} Arbeitsumgebung
2. Elektrische 9.1 Vibraton/Ganzkorperschwingung 111 Lamn
Gefihrdungen 92 Hand-und Armschwingungen 112 Kima
3. Gelahrstoffe 10. Physische Belastungen/ 113 Beleuchtung
4. Biologische Arbeitsschwere 12. Psychische Belastungen
Gefihrdungen 10.1 Dynamische Arbeit 121 Vielsetigheit
5. Brand- und Explosions- 10.2 wiederholende gleichiormige 122  Ganzheifichkeit
gefihrdungen Bewegungen 123 Regulationsbehinderungen
{Finger-Hand, Hand-Ar slem) i
€. Thermische "5 m;ﬁhuwv wmm“"si 124 Aufmerksamkeit
Gefihrdungen : Bewegungen 125  Wissenund Lemen
" 126  Informatenund Mitsprache
7. Gefihrdungen durch (Fub-Bein-Systom) BTl en:tl: o g
spezielle physikalische 10.4 Arbeitén im Sizen, Stehen EaC
Einwirkungen (1} oder Gehen 128  Handiungsspielroum
2. sanetios Gotdhed 10.5 Arbedtenin Hocken, Knisn 129 soziale Unterstizung
L n ¢ Gefdhrdungen :
U L ocer Uagen 13. Belastungen aus der
10.6 Arbeten mitbelastenden Arbeltszeit
Korperhaliungen
{geteugteroder verdrenter 131 OberstundenMehrarbeit
Rocken, Ober Kopl) 132  Arbeiten aulsrhalb
10.7 Lastenhandhabung nomaler Arbeitszeiten
10.8 Zwangshaltung 133 Schichtarbeit

Neben der Altersstrukturanalyse und der Gefahrdungsanalyse ist als drittes
wichtiges Instrument die Qualifikationsbedarfsanalyse zu nennen. Ange-
messener wire eigentlich die Bezeichnung Qualifizierungsbedarfsanalyse,
weil es vielmehr um die Passung von Anforderungen und Kompetenzen
sowie um Kompetenzentwicklung geht, und nicht um den Erwerb eines
Qualifikationszertifikats. Die demografiesensible Personalarbeit hat in die-
sem Feld in den 20 Jahren zwischen 2000 und 2020 wichtige Erfahrungen
gemacht. Die Unternehmen haben insbesondere erkennen miissen, dass
ein schleichender Prozess wie die Alterung der Belegschaft unvermittelt
eine enorme Tragweite entwickeln kann, z.B. wenn es nicht mehr gelingt,
auf dem Arbeitsmarkt den Rekrutierungsbedarf zu decken. Dadurch ist in
vielen betroffenen Betrieben die Aufmerksamkeit fir Qualifizierungsnot-
wendigkeiten und -chancen sowie generell die Kompetenzentwicklung der
eigenen Belegschaft gestiegen. Mit Vorreiterunternehmen konnten Strate-
gien zur gezielten Forderung interner Qualifizierung entwickelt werden
(INQA 2016).
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Folgende Leitfragen zur Qualifizierung alternder Belegschaften haben sich
bewihrt:

e Wie konnen die vorhandenen Kompetenzen erfasst werden (fachlich,
sozial, methodisch, insbesondere Erfahrungswissen)?

e Erhalten alle Mitarbeiter*innen, unabhingig vom Alter, die gleiche
Chance sich zu qualifizieren und ihre Kompetenzen zu erweitern?

* Wie konnen (gering qualifizierte) Altere mit positiven Verstirkern (Ge-
fithlen) zum Lernen angeregt werden?

e Wird gezielt der Wissenstransfer zwischen alteren, erfahrenen Mitarbei-
ter*innen und dem Nachwuchs geférdert?

e Wie kann neues Wissen im Unternehmen verbreitet werden (Kultur-
wandel in Richtung lernende Organisation)?

e Welche Qualifikationen werden in Zukunft gefragt und welche Anfor-
derungen an die Weiterbildung (alterer) Beschiftigter ergeben sich da-
raus (Weiterbildungsbereitschaft Alterer — Weiterbildungsangebote fiir
Altere)?

* Wie lange tiben die Mitarbeiter*innen ihre jetzige Tatigkeit aus?

e Wie viele Tatigkeitswechsel haben Mitarbeiter*innen durchlaufen?

*  Wie konnen Altere gezielt als Innovationstrager genutzt werden?

Um den o.g. Fragestellungen niherzukommen, wurde das bereits bekann-
te Prinzip der demografischen Brille auf eine konventionelle Personalein-
satzmatrix (oder auch Qualifikationsmatrix) angewendet, d.h. die zentrale
Variable ist das Alter der Beschiftigten. Dieses wird in Beziehung gesetzt
zum Aufgabeneinsatz, zum Belastungsgehalt und zum Qualifikationsstand
der Beschiftigten. Das Instrument ist gut mit herkdmmlichen Personalein-
satzkonzepten in Unternehmen mittlerer Grofle kombinierbar und dient
dem Umdenken und der Neugestaltung des Personaleinsatzes. Der Blick
wird auf alterskritische Tatigkeiten gelenkt. Bei identifizierten Belastungs-
haufungen kann tGber Schulungsmaffnahmen bzw. neue Arbeitseinsatzstra-
tegien nachgedacht und entschieden werden.
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Abbildung 8: Personaleinsatzmatrix fiir den alternsgerechten Personaleinsatz
(Reindl et al. 2004)

Personaleinsatzmatrix
3 3 3 2 2 1 1
1951 X o 5
¥ 1953 o X o ] S
1953 o X o 5
1954 X o 5
1955 X o o o 5
1957 (1] 1] (] [s] [+] X [+]
1957 0 0 o X
1958 ] (4] X
1960 X o o 4]
1961 X o o (4]
1962 X (]
1964 X
t! 1965 X o o o
1965 1] X 0
1967 5 X
1970 4] o o ] X
1971 X
1573 4] X o
1974 X o
Legende: 1 bis 3 = kirperlicher Schweregrad der Arbeit: 1= leicht, 2 = normal, 3 = schwer
X = stammarbeitsplatz 0 = Mehrfachqualifikati 5 = 5« farf
Alle Angaben wurden anonymisiert.

Die Matrix macht auf den ersten Blick deutlich, was passiert wenn éltere
Beschiftigte besonders belastende Tatigkeiten austiben. Dies fallt in her-
kémmlichen Personaleinsatzkonzepten sonst nicht auf. AuSerdem kénnen
Qualifizierungsbedarfe leicht erkannt werden, die zu einer Entlastung
bzw. zu einem neuen Aufgabenzuschnitt mit wechselnden Belastungen
fiahren konnen. Abbildung 8 zeigt einen Arbeitsbereich mit den dort tati-
gen Mitarbeitenden nach Alter gruppiert. Des Weiteren sind die in dem
Arbeitsbereich vorkommenden Arbeitsaufgaben eingetragen und nach
korperlichem Schweregrad bewertet. Es wird der jeweilige Personaleinsatz
abgebildet in Form des Stammarbeitsplatzes, der weiteren ,,vorgehaltenen®
Qualifikation und des Schulungsbedarfs. In dem o.g. Betriebsbeispiel wird
z.B. deutlich, dass die iltesten Mitarbeiter*innen allesamt die korperlich
schwere Arbeit ,Aufhingung schleifen® austiben, wahrend ihnen auf der
anderen Seite korperlich leichte Tatigkeiten zum Ausgleich fehlen. Hier
besteht also akuter Handlungsbedarf. Oftmals erscheinen personenbezoge-
ne Aufgabenzuschnitte geradezu historisch gewachsen. Es gilt, dies im
Rahmen einer Prifung auf Demografietauglichkeit festzustellen und
durch geeignete Schulungsmaffnahmen und Neubestimmungen von belas-
tungsgerechten Aufgabenzuschnitten zu korrigieren. Dabei stellt die Kom-
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munikation im Betrieb und die Uberzeugungskraft fir eine gesunderhal-
tende Arbeit eine groe Herausforderung dar. Ein typisches Beispiel zeigt
die Schwierigkeiten bei der Wandlung von stark belastenden hin zu ge-
sundheitsstabilen Schichtmodellen (siehe hierzu auch Langhoff & Satzer,
2017).

Die Personaleinsatzmatrix fiir den alternsgerechten Personaleinsatz ist
sehr einfach aufgebaut und in verschiedensten Branchen eingesetzt wor-
den. Eine Erweiterung auf mentale Belastungen (leicht, mittel, schwer)
wurde spater vorgenommen (siche auch Reindl. u.a. 2004 sowie Bertels-
mann Stiftung/BDA, 2005).

Altersstrukturanalyse, Gefahrdungsanalyse und Qualifizierungsbedarfs-
analyse stellen die Bausteine der Triade dar, die auch in den ersten Demo-
grafievertragen der Eisen- und Stahlindustrie und der Metallindustrie ge-
fordert wurden. IThre parallele, gemeinsame Bearbeitung ist hochst effizient
und ermdglicht Malnahmen einer ganzheitlichen alternsgerechten Ar-
beitsgestaltung.

2. Vom Defizit- zum Kompetenzmodell

Etwa noch 2010 wurde die zunehmende Alterung im Betrieb vor allem als
Risiko gesehen. Schrittweise hat sich seither ein Umdenken eingestellt, der
nicht mehr von einer verallgemeinernden Defizithypothese des Alters aus-
geht. Die Altersentwicklung wird als kontinuierlicher, lebenslanger Pro-
zess verstanden, bei dem die biologischen Altersphasen nicht eindeutig
durch gewisse Zuwachse und Verluste definiert werden konnen. Vielmehr
werden sowohl altersabhingige als auch altersunabhingige Faktoren der
Entwicklung betrachtet, die in verschiedenen Lebensbereichen und Ver-
haltensebenen unterschiedlich ausgeprigt sein kdnnen (Baltes, Mittelstral§
& Staudinger, 1994). Hierbei spielen nicht nur biologische Faktoren eine
Rolle, sondern es wird zwischen intra- und interindividuellen Unterschie-
den hinsichtlich der Lebensbedingungen und Erfahrungen, sowie zwi-
schen sozialen und kulturellen Faktoren differenziert (Baltes, 1990). Dieser
differenzierte Blick macht deutlich, dass die gesamte Lebensspanne von
einem Wechselspiel zwischen Auf- und Abbauprozessen begleitet wird
und sich das Individuum durch die Anpassungs- und Anderungsfahigkeit
an altersbedingte Beeintrichtigungen, verdnderte Situationen und neue
Voraussetzungen anpassen kann. Auf Basis dieser Betrachtungen ist das
Kompetenzmodell (des Alterns) formuliert worden (siche Abbildung 9).
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Abbildung 9: Gegeniiberstellung des friitheren Ansatzes des Defizitmodells vom
Altern mit dem heute giiltigen Kompetenzmodell des Alterns
(Langhoff et al., 2015)

Defizitmodell des Alterns Kompetenzmodell des Alterns

Bis 70er-Jahre des 20. Jahrhunderts | Von 90er-Jahre des 20. Jahrhun-
derts bis heute

Altern als defizitarer Verlauf Altern als ein Abschnitt des lebens-
langen Entwicklungsprozesses

Gekennzeichnet durch Verluste, Gekennzeichnet durch ein Wech-

Mingel und Defizite selspiel von Gewinnen und Verlus-
ten

Biologische Faktoren Multifaktoriell (biologische, intra-

& interindividuelle, soziale und
kulturelle Faktoren)

Verallgemeinerung der Ergebnisse | Differenzierung der Ergebnisse

Zwar schlieft das Kompetenzmodell altersbedingte und altersspezifische
Defizite nicht aus, allerdings wird hierbei zwischen verschiedenen Berei-
chen (z.B. kognitive Fihigkeiten, soziale Kompetenzen etc.) unterschieden.
So konnen zwar Verluste z.B. im Bereich der Verarbeitungsgeschwindig-
keit oder der Kapazitit des Arbeitsgedichtnisses gemessen werden, jedoch
sind es gerade altere Menschen, die hinsichtlich einer Vielzahl von Schliis-
selkompetenzen wie z.B. kommunikative und soziale Fahigkeiten ein ho-
hes Potenzial aufweisen (Prezewowsky, 2007). Hinzu kommt die Erkennt-
nis, dass die Lernfahigkeit nicht schlechter als bei jingeren Menschen ist.
Das Kompetenzmodell des Alterns ist aus wissenschaftlicher Sicht giltig
und stellt daher die Basis fiir die Betrachtung betrieblicher Alterungspro-
zesse im Rahmen der alternsgerechten Arbeitsgestaltung dar.

Um die wichtigsten Erkenntnisse der Arbeitsgestaltung zusammenzufas-
sen, empfichlt sich die Struktur und die Elemente des Arbeitssystemmo-
dells zu wahlen, wie es auch von der Gemeinsamen Deutschen Arbeits-
schutzstrategie (2017) als Grundlage der Gefihrdungsbeurteilung oder
auch in der DIN EN ISO 6385 (2004) verwendet wird (siche Abbildung
10).
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Abbildung 10: Merkmalsbereiche der Gefihrdungsbeurteilung nach GDA, her-
gelettet aus der ISO 6385 (GDA, 2017)

Arbeitsaufgabe

Soziale Belastungen/

5 Arbeit b
Beziehungen Gefahrdungen di ekl e

Arbeitsorganisation

Neben den Ansatzpunkten einer alternsgerechten Arbeitsgestaltung, die
langfristig positive Wirkungen fiir alle Altersgruppen haben, werden im
Folgenden Merkmale genannt, deren Bedeutung mit dem Alter zunimmt
(BAuA, 2017), also eher auf eine altersgerechte Arbeitsgestaltung fiir dltere
Arbeitnehmer*innen ausgerichtet ist.

Arbeitsaufgabe:

e Handlungsspielraum/Autonomie ermoéglichen (generell und besonders
bei schnell zu verarbeitenden Informationen)

¢ Anforderungsvielfalt erméglichen

e Aufgaben zuweisen, die Erfahrungswissen erfordern

e Unterforderung vermeiden

* Aufgaben lernforderlich gestalten

Arbeitsorganisation:
e Ausreichende Erholungszeiten und Gelegenheiten zur Regeneration er-

moglichen (z.B. bei schwerer korperlicher Arbeit; nach Nachtschicht-
blocken)
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e Schichtarbeit gesundheitsvertraglich gestalten und reduzieren
* Gleitende Ausstiege aus dem Erwerbsleben ermoglichen

Arbeitsumgebung:

e Beleuchtungsstarke und Kontraste erhohen, Blendung vermeiden, Hin-
tergrundgerdusche und dauerhaften Lirm reduzieren, Eindeutigkeit
von Signalen erh6hen

* Ergonomische Arbeitsmittel, Arbeitshilfen und Assistenzsysteme nut-
zen, Autonomie und Partizipation erh6hen

* Mischarbeit mit organisiertem Belastungswechsel

e Zwangshaltungen, GbermafSiges Beugen, Biicken und Verdrehen ver-
meiden

Soziale Beziehungen:

e Soziale Unterstitzung durch Kolleg*innen und Vorgesetzte fordern

* Weitergabe von Wissen und Erfahrung fordern

e Auf respektvollen und wertschitzenden Umgang achten, Feedback zur
Arbeitsleistung geben

Die beschriebenen Gestaltungshinweise dienen dazu, die Arbeitsfahigkeit
bis zum Regelrenteneintritt und dariiber hinaus zu erhalten. Hierbei sind
pauschale Gestaltungslosungen meist wenig erfolgversprechend, da die
korperlichen und psychischen Unterschiede zwischen Individuen im Al-
tersgang zunchmen und die Arbeitsfahigkeit mit dem Alter zunehmend
differenziert. Dies ist durch verschiedene Tatigkeitsanforderungen tber
das Arbeitsleben hinweg verursacht, aber auch durch den individuellen Le-
benswandel geprigt.

3. Neue und alte Anforderungen an das néchste Jahrzehnt

Die arbeitswissenschaftlich fundierte Arbeitsgestaltung ermoglicht es weit-
gehend, alternde Belegschaften arbeitsfahig zu erhalten. Insofern tragt sie
auch dazu bei, die aufkommenden Rekrutierungsanforderungen durch un-
sere schrumpfende Gesellschaft ein Sttick weit abzumildern und maximale
Beschiftigungspotenziale auszuschdpfen. Die notwendigen arbeitswissen-
schaftlichen Erkenntnisse und auch Praxisbeispiele sind hierfiir vorhanden
bzw. in den letzten 20 Jahren erarbeitet worden. Leider tut sich die be-
triebliche Praxis mit der Diffusion der Erkenntnisse teilweise immer noch
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schwer, z.B. bei der gesundheitsvertraglichen Schichtarbeitsgestaltung
(siche hierzu Langhoff & Satzer, 2017). Auch die Thematik ,Zwangshal-
tungen, bermafiges Beugen, Buicken und Verdrehen® ist nach wie vor auf
konstant hohem Niveau (Institut DGB-Index Gute Arbeit, 2019; Gebhardt
et al., 2019). Ob die technologischen Entwicklungen in der Mensch-Robo-
ter-Kollaboration oder auch der Exoskelette neuen Fortschritt ermogli-
chen, wird sich zeigen.

Es ist bedauerlich, dass nur wenige Fihrungskrifte in den Unterneh-
men die beobachtbaren Treiber fiir die Realisierung arbeitswissenschaftli-
cher Erkenntnisse sind, sondern eher die Betriebsrite, die sich fiir gesunde
Arbeitsbedingungen einsetzen und kimpfen, manchmal sogar gegen die
mehrheitliche Belegschaftsmeinung. Keine Personengruppe fordert mehr
die breitenwirksame Umsetzung des Arbeitsschutzgesetzes, des Arbeitssi-
cherheitsgesetzes, der Betriebssicherheitsverordnung, der Arbeitsstattenver-
ordnung etc. als die Betriebsrite, die haufig in Einigungsstellen und vor
dem Arbeitsgericht gesundheitsstabile Arbeitsbedingungen erzwingen
missen. Ein Umdenken in den Unternehmensfihrungen ist hinsichtlich
der Gestaltung gesunder Arbeit kaum in Sicht, was demnach auch nicht
die ,Sisyphusarbeit® der betrieblichen Arbeitsschutzakteure verindern
wird.

Insgesamt wird die Bewiltigung des demografischen Wandels, der noch
mindestens zehn Jahre prasent sein wird, in die neuen Mega-Trends Globa-
lisierung, Digitalisierung (Industrie 4.0; KI) und Klimawandel aberfihrt
werden. Insbesondere die nicht vorhandenen Personalressourcen (auf-
grund fehlender Geburten) werden den Unternehmen Schwierigkeiten be-
reiten. In diesem Zusammenhang sind soziale Innovationen moglich mit
Konzepten der Arbeitgeberattraktivitit, Konzepten des lebensphasenorien-
tierten Arbeitens und der Gestaltung von Erwerbsverlaufen (Tatigkeits-
wechsel; siehe hierzu Rosetti & Langhoff, 2015; Rump & Eilers, 2017; so-
wie Bundesverband der Berufsférderungswerke, 2019).
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Alters- und alternsgerechte Arbeitsgestaltung — Offene Fragen
fiur Wissenschaft und betriebliche Praxis

L. Miibhlenbrock

Abstract

Die Berticksichtigung von Altersverlaufen in der Arbeitsgestaltung hat in
den vergangenen 20 Jahren im Bereich der Forschung deutlich zugenom-
men. Modelle zum Job Design sind weiterentwickelt und mit Alterstheori-
en kombiniert worden, um die Regulation von Titigkeiten tber die Le-
bensspanne hinweg zu verstehen. Das Kapitel differenziert zwischen al-
terns- und altersgerechter Arbeitsgestaltung und beschreibt vier zentrale
Ansatzpunkte (Arbeitsaufgabe, -organisation, soziale Bezichungen und Ar-
beitsumfeld). Abschliefend werden Herausforderungen fir die Forschung
(z.B. Erforschung praxisnaher Instrumente) und fiir die Praxis (z.B. konse-
quente Umsetzung der Gefihrdungsbeurteilung) dargestellt.

Einleitung

Dass Arbeitsgestaltung eine zentrale Determinante fiir den Erhalt der Er-
werbsfahigkeit ist, ist seit den 1960er-Jahren systematisch bekannt. In der
deutschsprachigen Arbeitspsychologie hat lange Zeit die Handlungsregula-
tionstheorie (u.a. Hacker, 1998) dominiert, die insbesondere die person-
lichkeitsfordernde Gestaltung von Arbeitssystemen als Ziel hatte. Auf dem
Kongress ,Altern und Arbeit“ vor 20 Jahren stand eben jene Theorie im
Mittelpunkt der Arbeitsgruppe ,Arbeitsgestaltung’. Ergebnis der erfolgrei-
chen Zusammenarbeit von Wissenschaft (Fraunhofer Institut) und Praxis
(ehemals DaimlerChrysler AG) war die Kongress-Prisentation eines Sys-
tems zur Analyse, Bewertung und Gestaltung von Arbeitstatigkeiten, das
forschungsbasiert ausgearbeitet und in der Industrie eingesetzt wurde (s.
von Rothkirch, 2000). Ziel des eingesetzten Tatigkeitsbewertungssystems
(Hacker & Richter, 1980) ist es, vielfiltig wechselnde psychische Anforde-
rungen und vollstandige (im Sinn von Ganzheitlichkeit) Tatigkeiten zu ge-
nerieren, z.B. durch die Steuerung von Denkanforderungen oder Lernan-
reizen. Fur eine allgemein humane Arbeitssystemgestaltung haben Tatig-
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keitsbewertungssysteme einen profunden Beitrag geleistet, einen konkre-
ten Bezug zum Altern lieferten sie jedoch noch nicht. So merkte Prof.
Wachtler in der Zusammenfassung seiner Arbeitsgruppe im Jahr 2000 kri-
tisch an: ,Formen der Neugestaltung von Arbeit [werden] in den Unter-
nehmen relativ unabhingig von demographischen Prozessen durchgefithrt
werden. [...] es sieht nicht so aus, als ob in den Unternehmen bereits tief-
greifende Restrukturierungs- und Umgestaltungsprozesse im Gang waren,
um den mit dem demographischen Wandel verbundenen Problemen ge-
recht zu werden® (von Rothkirch, 2000, S. 429).

1. Forschung zur Arbeitsgestaltung im Wandel

Die Beriicksichtigung von Altersverlaufen bei der Arbeitsgestaltung hat
sich in den vergangenen 20 Jahren — zumindest fiir den Bereich der For-
schung - deutlich verandert. Modelle und Theorien zum Job-Design sind
weiterentwickelt worden, wurden verfeinert und mit Alterstheorien kom-
biniert, um die Regulation von Tatigkeiten tiber die Lebensspanne hinweg
zu verstehen. Tabelle 1 skizziert die zentralen Theorien, die einflussreich
fiur Forschung und unternehmerische Praxis in den vergangenen Jahren
waren.

Tabelle 1: Wichtige theoretische Ansdtze der Arbeitspsychologie und Alternsfor-
schung (u.a. Hertel & Zacher, 2018)

Theoretische Ansatze | Zentrale Erkenntnisse

Job Demands-Re- Arbeitsbedingungen lassen sich in Anforderungen
sources Modell (z.B. psychisch oder physisch) und Ressourcen (z.B.
(Bakker & Demerouti, | Autonomie) einteilen. Wihrend Arbeitsanforderun-
2007) gen die Gesundheit negativ beeinflussen (z.B. Er-

schopfung), wirken Arbeitsressourcen tber einen
motivationalen Prozess auf Arbeitsengagement oder
-motivation positiv. Diese Prozesse sind nicht unab-
hangig voneinander, sondern interagieren. Das Mo-
dell erklart z.B. die kompensatorische Wirkung von
sozialer Unterstitzung bei hohen Arbeitsanforde-
rungen auf Erschopfung. Job Crafting ist als Ele-
ment im Wirkprozess integriert.
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(Motivationale) Theo-
rie der Entwicklung
tiber die Lebensspan-
ne (Baltes, 1987;
Heckhausen, Wrosch
& Schulz, 2010)

Uber die Lebensspanne verindern sich Heraus-
forderungen. Dies erfordert Lernen und Anpas-
sung sowie die Notwendigkeit, Ressourcen effek-
tiv einzusetzen. Motive und Selbstregulation am
Arbeitsplatz unterliegen altersabhangigen Veran-
derungen. Das Motiv der Generativitit (Hilfeleis-
tung, Weitergabe an andere Generationen) ist bei
alteren Beschaftigten am starksten ausgepragt.

SOC-Modell (Selekti-
on, Optimierung,
Kompensation; Baltes
& Baltes, 1990)

Um abnehmende Ressourcen und Fahigkeiten
mit zunehmendem Alter zu bewiltigen, sind alte-
re Beschiftigte in der Lage, entsprechende Strate-
gien bewusst einzusetzen. Unternehmen setzen
SOC-Trainings ein, um die Arbeitsfahigkeit der
Beschiftigten zu starken.

Sozio-emotionale Se-
lektivitats-Theorie
(SST; Carstensen,
2006)

Nicht das kalendarische Alter ist zentral fir das
Setzen individueller Ziele und Handlungen, son-
dern die wahrgenommene verbleibende Zeit
(,Future Time Perspective’, FTP). Bei scheinbar
unbegrenzter FTP (d.h. eher jingere Beschiftig-
te), Uberwiegen die Ziele Informationserwerb
und Erweiterung sozialer Netzwerke. Bei be-
grenzter FTP (d.h. eher altere Beschaftigte) ste-
hen Gefiihle, emotionales Wohlbefinden und die
Gegenwart im Fokus des Handelns. Die Theorie
erklirt die altersabhinge Verinderung von Moti-
ven und Arbeitseinstellungen und warum eine
Passung zwischen Motiven und Arbeitsmerkma-
len fiir dltere Beschaftigte wichtiger ist als fir jin-
gere.

Die Konsequenzen des demografischen Wandels, d.h. ein wachsendes
Durchschnittsalter der Belegschaften, eine zunehmende Altersdiversitit
oder der spurbare Fachkriftemangel, haben die Investitionen in For-
schungs- und Forderprogramme gerade zu Beginn der 2000er-Jahre ver-
starkt. Wichtig und folgerichtig war die Kombination von Theorien der
Arbeitsgestaltung mit Alterstheorien bzw. Theorien der Lebensspanne. Fur
die Forschung und Anwendung bedeutete dies die wichtige Erkenntnis,
zeitliche Verldufe (z.B. Alterungsprozesse) zu berticksichtigen, da Merkma-
le der Arbeitsgestaltung nicht statisch, sondern in Abhéngigkeit von verin-
derten arbeitsbezogenen und individuellen Merkmalen (z.B. Betriebskli-
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ma, Alter) dynamisch wirken. In ithrem Rahmenkonzept zur Erklirung
von Stress, Emotionsregulation und Wohlbefinden tber die Lebensspanne
haben z.B. Scheibe und Zacher (2013) dies konsequent umgesetzt. So lei-
ten sie u.a. ab, dass zwischenmenschliche Konflikte besonders jiingere Be-
schaftigte beanspruchen, Work-Life-Konflikte und starke arbeitsbezogene
Verantwortung besonders Beschaftigte mittleren Alters beeintriachtigen
und eine Vermeidung von negativem oder stark emotionalem Erleben am
Arbeitsplatz bei dlteren Beschaftigten stattfindet.

2. Differenzierung zwischen alterns- und altersgerechter Arbeitsgestaltung

Entsprechend differenzierter Erkenntnisse zur Wirkung von Arbeitsgestal-
tung und der Rolle von Alter ist eine Unterscheidung zwischen alters- und
alternsgerechter Gestaltung von Arbeit sinnvoll. Gut gestaltete Arbeit ist
gerade fir altere Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer wichtig, da sie
moglicherweise ungunstige Arbeitsbedingungen (z.B. korperliche schwere
Arbeit) Giber einen lingeren Zeitraum kumuliert erlebt haben und sich zu-
dem negative Effekte in Kombination mit natirlichen Alterungsprozessen
(z.B. reduzierte Muskelkraft) verstirken konnen. Eine altersgerechte Arbeits-
gestaltung ermoglicht es, Beschaftigungspotenziale auszuschopfen, indem
Bedarfe und Fahigkeiten bestimmter Altersgruppen in den Fokus gertickt
werden. Die Sichtweise ist kompensatorisch und lebensphasenorientiert.
Aufgrund des zunehmenden Durchschnittsalters in den Belegschaften ste-
hen gegenwirtig vor allem altere Beschiftigte im Fokus einer altersgerech-
ten Arbeitsgestaltung (z.B. altersabhingige Reduzierung von Nachtschich-
ten). Zudem nehmen prospektive und praventive Strategien die heute jiin-
geren und mittelalten Beschaftigten in den Blick. Eine alternsgerechte Ar-
beitsgestaltung betrachtet entsprechend allgemeine Prinzipien gut gestalte-
ter Arbeit Gber das gesamte Erwerbsleben, damit Beschiftigte moglichst
lange gesund, motiviert und leistungsfihig erwerbstitig sein kénnen. Die
Sichtweise ist hier eine eher primarpraventive und zukunftsorientierte
(BAuA, 2017).

Empirisch gesicherte Erkenntnisse im Hinblick auf Altersunterschiede
sind beispielsweise, dass korperliche und physiologische Fahigkeiten (z.B.
sensorisch, kardiovaskuldr, neurologisch) mit dem Alter durchschnittlich
abnehmen. Dabei sind die interindividuellen Unterschiede teils erheblich.
Auch haben jingere Beschaftigte im Vergleich zu ilteren eine hohere flui-
de Intelligenz und eine durchschnittlich hohere Lernmotivation. Altere
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter weisen hingegen hohere Fahigkeiten der
emotionalen und Selbst-Regulation, mehr aktive Bewaltigungsstrategien,
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eine hohere Arbeitszufriedenheit oder ein hoheres Bediirfnis nach Autono-
mie und Generativitat auf (s. u.a. Hertel & Zacher, 2014).

Zu berucksichtigen ist jedoch, dass diese und weitere altersabhingige
Entwicklungen im jeweiligen (Arbeits-)Kontext stattfinden, sodass Ent-
wicklungen bestimmter Fahigkeiten nicht nur auf das biologische Altern
zuriickzufithren sind, sondern auch langfristige Einflisse belastender bzw.
forderlicher Arbeitsbedingungen deutlich werden. So zeigt sich entspre-
chend, dass das Risiko schlechter Gesundheit ungleich zwischen Beschif-
tigten verschiedener Berufsgruppen verteilt ist (Hasselhorn, 2015).

3. Ansatzpunkte alterns- und altersgerechter Arbeitsgestaltung

Verschiedene Ubersichtarbeiten und Meta-Analysen haben in den vergan-
genen Jahren den Blick auf die Rolle des Alters geschirft und damit auf
Ansatzpunkte einer altersgerechten Arbeitsgestaltung (Zacher & Schmitt,
2016; Truxillo, Cadiz & Hammer, 2015; Mthlenbrock & Hiuffmeier, 2020;
Bogel & Frerichs, 2011; Gerst, 2013). Dabei steht konzeptionell die Frage
im Vordergrund, inwiefern Alter den Zusammenhang zwischen Arbeitsbe-
dingungen und arbeitsbezogenen Merkmalen moderiert (s. Abb. 1). Hin-
sichtlich einer gesundheitsforderlichen und alternsgerechten Arbeitsgestal-
tung lassen sich Arbeitsbedingungen in vier Merkmalsbereiche unterschei-
den (Beck et al., 2017; BAuA, 2017)1.
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Abbildung 1: Rolle des Alter(n)s im Kontext der Arbeitsgestaltung

Merkmale der Arbeitsbezogene Merkmale

Arbeitsgestaltung der Beschiftigten
Gestaltung der Kérperliche und
Arbeitsaufgabe psychische Gesundheit
Gestaltung der Arbeitsmotivation

Arbeitsorganisation und -zufriedenheit
Gestaltung der Leistung und
sozialen Beziehungen Produktivitat
Gestaltung der Arbeits- und
Arbeitsumgebung Beschiftigungsfihigkeit

[ Alter und Altern )

Untersuchungsmodell der alter(n)sgerechten Arbeitsgestaltung

3.1 Arbeitsaufgabe

Fir den Erhalt der kognitiven Leistungsfahigkeit, Arbeitsmotivation und
-zufriedenheit sind Arbeitsaufgaben elementar, die angemessen fordern
und fordern. Handlungsspielriume sind wichtig aufgrund ihrer positiven
Wirkungen auf die Leistungsfihigkeit und Arbeitsmotivation und daher
ein zentrales Merkmal einer alternsgerechten Arbeitsgestaltung. Mit dem
Alter gewinnt dies an Bedeutung, da es Beschiftigten eine grofiere Autono-
mie ermoglicht, ihre Stiarken besser einzubringen und altersbedingte Ein-
schrankungen zu kompensieren (Baltes & Baltes, 1990). Abwechslungsrei-
che Aufgaben vermeiden zudem einseitige Anforderungen und erweitern
das Fihigkeitsprofil und Einsatzmoglichkeiten. Aufgabenvielfalt wirke sich
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positiv auf Arbeitsmotivation, -zufriedenheit und -leistung aus, bei jinge-
ren Beschiftigten stirker als bei alteren. Altere Beschiftigte profitieren hin-
gegen starker als jiingere von einer Anforderungsvielfalt. Kognitiv fordern-
de Tatigkeiten konnen die intellektuelle Flexibilitdt erhalten und den al-
tersbedingten kognitiven Leistungsabfall reduzieren. Gestaltungsmoglich-
keiten wie z. B. Job Enlargement, Job Enrichment oder Job Rotation tra-
gen zum Abwechslungsreichtum bei. Aufgabenkomplexitit beeinflusst
ebenfalls die kognitive Leistungsfahigkeit. Bei Beschiftigten, die in einem
sehr gering komplexen und unterfordernden Arbeitsumfeld arbeiten, ver-
schlechtert sich die kognitive Leistungsfihigkeit schneller als vergleichs-
weise zu denjenigen, die in einem mental anregenden Umfeld tatig sind
(Oltmanns et. al 2017a). Mit zunehmendem Alter verstarkt sich dieser Zu-
sammenhang. Entsprechend steigt auch die Bedeutung einer lernforderli-
chen Aufgabengestaltung oder zumindest von Titigkeitswechseln (Olt-
manns et al 2017b, Godde et al 2019). Im Umgang mit emotionalen Anfor-
derungen zeigen sich jedoch Altere mehrheitlich im Vorteil gegentiber
Jungeren: Altere setzen Bewailtigungsstrategien effektiver ein und fithlen
sich weniger emotional erschopft. Durch ihre Berufserfahrung und ihre
emotional-sozialen Kompetenzen zeigen sich altere Beschiftigte zudem
haufig flexibler in der Anwendung angemessener Strategien in emotional
anspruchsvollen Situationen. Daher sollten Mafnahmen zur Férderung
der Emotionsarbeit besonders bei jiingeren Beschaftigten ansetzen.

3.2 Arbeitsorganisation

Die Gestaltung der Arbeitsorganisation lasst sich hinsichtlich Arbeitszeit
und Arbeitsabliufe unterscheiden. Wichtig ist bei der Arbeitszeitgestal-
tung zu beriicksichtigen, dass sich die Belastbarkeit der Beschaftigten mit
dem Alter verindert. So ist die persdnliche Beeintrichtigung durch aber-
lange Arbeitszeiten aufgrund von Vorbelastungen im fortgeschrittenen Le-
bensalter hiufig hoher als in jingeren Jahren. Ein rechtzeitiger Ausgleich
von Arbeitszeitbelastungen und ausreichenden Erholungszeiten ist deshalb
zu beriicksichtigen. Dabei gilt, dass eine Entlastung Alterer nicht zu einer
Uberbelastung Jingerer fiithren sollte. Gestaltungsmoglichkeiten betreffen
hier beispielsweise Pausen, Ruf-, Nacht- und Schichtdienst (Brenscheidt,
2017). Dauernachtarbeit sollte vermieden und Nachtschichten so weit wie
moglich ausgediinnt und arbeitswissenschaftliche Erkenntnisse eingeplant
werden. Studienergebnisse zeigen mehrheitlich, dass die gesundheitliche
Toleranz fiir Schichtarbeit mit dem Alter abnimmt. Ebenfalls erleichtern
lebensphasenorientierte Arbeitszeitmodelle wie z.B. Telearbeit, Gleit- oder
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Teilzeitmodelle die Vereinbarkeit von beruflichen und privaten Verpflich-
tungen oder Interessen. Dazu gehort auch ein gleitender Ausstieg aus dem
Erwerbsleben. Auch die Art des Arbeitsablaufs kann zur Uberforderung
der Beschiftigten fithren. Ursachen dafiir konnen vielfiltig sein wie z.B.
hohe Arbeitsintensitit oder haufige Arbeitsunterbrechungen. Zusammen-
hange zwischen hoher Arbeitsintensitit und schlechter korperlicher sowie
psychischer Gesundheit sind vielfach belegt. Im Sinne einer alter(n)sge-
rechten Arbeitsgestaltung empfiehlt es sich, Arbeitsgeschwindigkeiten ge-
nerell an individuelle Voraussetzungen anzupassen. Arbeitsunterbrechun-
gen gehoren zu den zentralen Stressoren in der Arbeitsorganisation und
stellen hohe Anforderungen an das Arbeitsgedichtnis und die Aufmerk-
samkeit. Sie sind mit Leistungseinbuflen und zunehmender Erschopfung
verbunden. Obwohl sich kognitive Prozesse mit dem Alter verschlechtern
koénnen, ermoglichen Berufserfahrung im Umgang mit Arbeitsunterbre-
chungen und die damit oft verbundene Gelassenheit gegentiber Anforde-
rungen des Berufsalltages eine ausgleichende Wirkung. Erginzend tragen
systematisch eingesetzte Belastungs- und Tatigkeitswechsel zu einer al-
ter(n)sgerechten Arbeitsorganisation bei. Arbeits- und Beschiftigungsfa-
higkeit werden gestarkt.

3.3 Soziale Beziehungen

Soziale Beziehungen, Interaktionen und Zusammenarbeit sind wichtige
Bestandteile des Arbeitsprozesses. Das soziale Arbeitsumfeld wirkt einer-
seits durch soziale Unterstitzung von Kolleginnen bzw. Kollegen und
Fihrungskraften forderlich auf Zufriedenheit, Gesundheit und Leistung
der Beschiftigten. Andererseits ist ein schlechtes Betriebs- oder Gruppen-
klima, insbesondere Konflikte am Arbeitsplatz, belastend und stressauslo-
send. Fehlt die soziale Unterstiitzung, wirke sich dies negativ z. B. auf die
emotionale Erschopfung und das Wohlergehen aus. Das gilt fiir Altere
stirker als fiir Jungere. Ein respektvolles und wertschitzendes Miteinander
ist auch ein wesentlicher Faktor dafiir, moglichst lang im Erwerbsleben
bleiben zu wollen. Eine Fithrung, die die Bedarfe bestimmter Altersgrup-
pen berticksichtigt (altersgerechte Fithrung) wirke sich gesundheitsforder-
lich aus (Jungmann, Bilinska & Wegge, 2014).
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3.4 Arbeitsumgebung

Der Faktor ,Arbeitsumgebung® umfasst am ehesten Aspekte des klassi-
schen Arbeitsschutzes. Hier stehen Verinderungen der korperlichen Leis-
tungsfahigkeit Gber die Altersspanne im Vordergrund. Diese betreffen in
erster Linie sensorische und muskuldre Einschrinkungen sowie Verinde-
rungen des Herz-Kreislauf-Systems (Keil u.a. 2017). Die in diesen Berei-
chen auftretenden Alterseffekte sind durch technische, organisatorische
und personliche Manahmen jedoch oftmals zu kompensieren. Die alters-
bedingte Verschlechterung der Seh- und Horfihigkeit kann durch gezielte
Gestaltung ausgeglichen oder abgeschwacht werden, z.B. durch hohere Be-
leuchtungsstirken und Kontraste, weniger Blendung und grofere Anzei-
gen (Soestmeyer, 2017). Die Reduktion von Hintergrundgerduschen und
dauerhaftem Larm, die Erhohung der Eindeutigkeit von Signalen oder die
Nutzung von personlichem Gehorschutz in Lairmbereichen sind ebenfalls
forderlich (Schlittmeyer, 2017). Mit dem Alter steigt die Beanspruchung
unter extremen klimatischen Bedingungen (Hitze, Kalte, Feuchtigkeit,
Zugluft). Diese sollten daher bei ilteren Beschiftigten moglichst vermie-
den werden. Arbeitsorganisatorische Mafnahmen wie etwa kirzere Ein-
satzzeiten durch Pausen oder Rotationen reduzieren gesundheitliche Belas-
tungen. Beziiglich arbeitsbedingter Vibrationen verstirken altersbedingte
Erkrankungen ihre negativen Effekte auf die Gesundheit, so dass eine Re-
duzierung von Vibrationen mit dem Alter wichtiger fiir die Gesunderhal-
tung wird. Korperliche Erholung ist fiir den Erhalt der Leistungsfihigkeit
und zur Vorbeugung von Verletzungen und Erschopfung von grofer Be-
deutung (Wendsche & Lohmann-Haislah, 2018): Bei gleichen Belastungen
ist es mit zunehmendem Alter wahrscheinlicher, an der eigenen Leistungs-
grenze zu arbeiten. Eine systematische Nutzung von Hilfsmitteln, die Er-
hohung von Autonomie und Partizipation sowie systematische Tatigkeits-
wechsel verringern die negativen Auswirkungen. Ergonomisch ungiinstige
Haltungen und Tatigkeiten sollten daher verringert, besser noch vermie-
den werden z.B. durch die Vermeidung von Zwangshaltungen und tber-
mifigem Beugen, Biicken und Verdrehen, um arbeitsbezogene Muskel-
Skelett-Erkrankungen und Sturzgefahren zu reduzieren. Arbeitsmittel und
Technologien sollten (unabhangig vom Alter) an die korperlichen Eigen-
schaften und Kompetenzen der Beschaftigten angepasst sein. MaSnahmen
fir eine ergonomisch gut gestaltete Arbeitsumgebung sind daher auch
Mafinahmen einer alternsgerechten Arbeitsgestaltung.
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4. Herausforderungen fiir Forschung und Praxis im Themenfeld
Arbeitsgestaltung

4.1 Herausforderungen fiir die Forschung

Eine zentrale Herausforderung fiir die Zukunft ist die Entwicklung bzw.
Anwendung integrativer Theorien und eine entsprechende spezifische em-
pirische Uberpriifung dessen. Die theoretischen Rahmen zur Ableitung al-
tersgerechter Arbeitsgestaltung sind in den vergangenen Jahren zwar fort-
geschritten, integrative, verifizierte Theorien zum erfolgreichen Altern am
Arbeitsplatz (,successful aging‘) fehlen noch. Aktivititen der internationa-
len Arbeitsgruppe um Hannes Zacher sind allerdings vielversprechend. Sie
fokussieren Theorien zur Lebensspanne im Arbeitskontext (Rudolph, Za-
cher & Baltes, 2019) und verkniipfen diese z.B. mit der Handlungsregulati-
onstheorie in einer ,Metatheorie’ (ARAL, s. Zacher, Hacker & Frese, 2016).
Diese versucht zu erkliren, wie Beschiftigte ihr (Arbeits-)Umfeld tber die
Erwerbsspanne beeinflussen und von ihr beeinflusst werden. Fir die Ab-
leitung konkreter, praxisnaher Empfehlungen stehen dazu aber noch aus-
reichende empirische Untersuchungen aus. Generell stellt sich bei der Er-
forschung von Arbeitsgestaltungsparametern die Frage, welches For-
schungsdesign die ,besten® Erkenntnisse liefert. So ermoglicht die Untersu-
chung singularer Merkmale (z.B. Anforderungsvielfalt) zwar eine groflere
Klarheit zu dessen Effekten im Kontext von Alter (s. Mihlenbrock & Huff-
meier, 2020), allerdings wirken diese meistens in Abhédngigkeit vieler Va-
riablen der organisationalen Kontexte.

Vielversprechend fiir die Arbeitsgestaltung sind Forschungsergebnisse
der vergangenen zehn Jahren zu proaktiven, von den Beschiftigten selbst
initiierten Gestaltungsstrategien. Job Crafting ermoglicht den Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeitern, die Person-Job-Passung zu erhdhen, indem auf-
gabenbezogene, soziale und kognitive Elemente der Tatigkeit gestaltet wer-
den (z.B. Feedback einholen, positives Erleben stirken). Job Crafting hat
sich als Faktor fiir ,successful aging* herausgestellt und kann insbesondere
fur altere Beschaftigte wichtig und vorteilhaft sein (Wong & Tetrick,
2017).

Nicht nur das kalendarische Alter, sondern auch damit verbundene
Konstrukte sollten in die Betrachtung von Alterung am Arbeitsplatz einbe-
zogen werden, da die Einflussfaktoren und Lebensverlaufe mit zunehmen-
dem Alter diverser werden und damit die Vorhersagekraft des kalendari-
schen Alters abnimmt. Als relevante Operationalisierungen haben sich z.B.
FTP (Future Time Perspective, s.0.), funktionales Alter (z.B. Gesundheit),
lebensspannenbezogenes Alter (z.B. Lebenssituation), psychosoziales Alter
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(z.B. soziale bzw. Selbstwahrnehmung) oder organisationales Alter (z.B.
Betriebszugehorigkeit) herausgestellt (de Lange et al., 2006). Damit wird
deutlich, dass das kalendarische Alter als alleinige Erklarungsvariable nicht
dienlich ist und andere personenbezogene Variablen, wie Gender oder Per-
sonlichkeit nicht irrelevant zu sein scheinen (Oldham & Fried, 2016). Des
Weiteren verlaufen die Zusammenhinge zwischen Alter und arbeitsbezo-
genen Variablen (z.B. Leistung oder Motivation) nicht zwangslaufig linear.
Eine Prifung kurvilinearer Zusammenhinge ist notwendig, um z.B. die
Rolle des mittleren Beschiftigtenalters genauer verstehen zu kénnen (z.B.
Muhlenbrock & Hiffmeier, 2020). AufSerdem sollten hinsichtlich Aussa-
gekraft und Ursachenforschung Studien lingsschnittlich angelegt sein —
weniger um ,das Alter®, sondern um Alternsprozesse zu erforschen. Langs-
schnittstudien kénnen zudem Kohorten- oder Selektionseffekte identifizie-
ren.

Zentral fiir eine tatsichliche Umsetzung der arbeitsgestalterischen Er-
kenntnisse in die Praxis ist jedoch die Erforschung praxisnaher Instrumen-
te und Prozesse, um den ,Knowing-Doing-Gap* zu reduzieren (s. Langhoff
in diesem Band; Ilmarinen, 2017). Was behindert z.B. eine Umsetzung al-
ternsgerechter Arbeitsgestaltung in der Praxis? Wie ist diesen Hindernissen
effektiv zu begegnen? Welche Argumente und Fahigkeiten benétigen die
fir die Umsetzung zustindigen Akteure?

4.2 Praxisbezogene Herausforderungen im Themenfeld ,, Arbeitsgestaltung®

Alternssensible Arbeitsgestaltung ist wirksamer und gezielt umzusetzen,
wenn ihre Implementierung systematisch erfolgt. Idealerweise sollten
Mafnahmen in bestehende Strukturen zur Forderung der Beschiftigtenge-
sundheit eingebettet sein und es sollte ein in den relevanten Bereichen ab-
gestimmtes Vorgehen existieren, z.B. zwischen Arbeitssicherheit, Arbeits-
medizin, betrieblichem Gesundheitsmanagement, Personal und Fithrung.
Fir die Ableitung konkreter Ansatzpunkte zur Gestaltung von Arbeitsbe-
dingungen ist die (psychische) Gefahrdungsbeurteilung das wesentliche
Instrument (BAuA, 2016). Hinsichtlich des Personalmanagements sollte
dies alterssensibel ausgerichtet sein und z.B. Laufbahnen und Lebenspha-
sen bei Mafinahmen beriicksichtigen, um Potenziale zu erhalten und Res-
sourcen zu entwickeln (Sonntag & Seiferling, 2017). Eine wertschitzende
und faire Unternehmens- und Fihrungskultur kann dartiber hinaus zu
einem alternsgerechten Klima beitragen, das z.B. nicht altersdiskriminie-
rend ist, sondern die Stirken jedes einzelnen Beschiftigten fordert (Jung-
mann et al., 2014).
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Wissenschaftliche Erkenntnisse zur alter(n)sgerechten Arbeitsgestaltung
werden nur ausgeschopft, wenn sie Eingang in die betriebliche Praxis fin-
den. Daher ist eine Verzahnung dieser beiden Bereiche von grofler Bedeu-
tung. Auch wenn sie in den vergangenen Jahren z.B. mithilfe von Forder-
mitteln der Bundes- und Landesregierungen oder Sozialpartnern gestarkt
wurde, ist ein Durchdringen weiterhin noch nicht zu beobachten. Dies zu
andern und wissenschaftliche Erkenntnisse in eine praxisnahe Sprache und
Instrumente zu ,ibersetzen’, wird weiterhin eine zentrale Aufgabe im The-
menfeld sein, wobei Gewerkschaften und Berufsgenossenschaften hier un-
terstiitzend, fiir eine Umsetzung praventiver Arbeitsgestaltung insbesonde-
re in KMU wirken konnen (s. Beitrag Langhoff und Anlauft & Feldes in
diesem Band). Die konsequente Umsetzung der Gefihrdungsbeurteilung
ist ein wichtiger Schritt fiir Unternehmen, Arbeitsbedingungen naher zu
betrachten und Gestaltungspotenziale zu erkennen und auszuschopfen. Da
das Risiko fiir Erwerbsminderung nachweislich abhingig ist von den Ar-
beitsanforderungen und der Expositionszeit tiber den Erwerbsverlauf (z.B.
Berufsjahre, Vollzeit/ Teilzeit; Mika, 2013), erleben nicht nur die Beschaf-
tigten selbst, sondern auch die Unternehmen die Vorteile einer alter(n)sge-
rechten Arbeitsgestaltung. Die Wettbewerbsfahigkeit wird gestirkt, in dem
Unternehmen rechtzeitig die Ressourcen und Potenziale ihrer Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter entwickeln, ausbauen und Arbeit alternsgerecht
gestalten und damit die Arbeits- und Beschiftigungsfahigkeit férdern.

S. Fazt

Eine alterns- und altersgerechte Arbeitsgestaltung ist ein zentraler Ansatz,
um die Arbeitsfahigkeit alternder Belegschaften tber die Lebensspanne zu
fordern. Die Bedeutung gut gestalteter Arbeit nimmt dabei mit dem Alter
zu. Weitere Bemihungen, insbesondere die Verzahnung von Wissenschaft
und Praxis sowie die Integration von interanationaler Forschung und na-
tionaler Anwendung sind notwendig, um die Umsetzung der Empfehlun-
gen zu ermoglichen und zu fordern.

Konkret bedarf es einer Expertise in Unternehmen, allgemeine Erkennt-
nisse auf die spezifische Titigkeitsebene zu transferieren. Die Gefihrdungs-
beurteilung kann dazu einen wesentlichen Beitrag leisten, da mit diesem
Instrument ein Verdnderungsprozess im Unternchmen, in Abteilungen
und Teams angestoffen wird, der es ermdglicht, das Thema ,Altern® und
der lebensspannenbezogenen Arbeitsgestaltung einzubeziehen.

Viele Aktivititen in Forschung und betrieblicher Praxis in Unterneh-
men und Verwaltungen haben das Thema Arbeitsgestaltung im Kontext
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des immer stirker spirbaren demografischen Wandels in den vergangenen
Jahren gestirkt und viele neue Erkenntnisse geliefert. Die digitale Trans-
formation verindert die Arbeitswelt jedoch aktuell deutlicher und ist da-
mit fiir viele Unternehmen ein bedeutenderes Thema. Hier liegt jedoch
auch fur die alter(n)sgerechte Arbeitsgestaltung ein Potenzial, die mit der
Digitalisierung verbundenen Herausforderungen zu integrieren. Raumli-
che Mobilitit, atypische Arbeitsverhaltnisse, diskontinuierliche Berufsver-
laufe oder eine stirker werdende zeitliche Flexibilisierung sind weitere As-
pekte der Arbeitsgestaltung. Wie reagieren Beschiftigte im Verlauf der Le-
bensspanne auf die Verdnderungen? Wie kénnen Unternehmen und Fiih-
rungskrifte diese Verinderungen unterstiitzend begleiten, um die Regula-
tion der Beschiftigten zu fordern und damit ihre Gesundheit und Leis-
tungsfahigkeit zu starken?

Die von Prof. Wachtler vor 20 Jahren angemahnten ,tiefgreifenden Re-
strukturierungs- und Umgestaltungsprozesse® im Kontext des demografi-
schen Wandels (s. oben; von Rothkirch, 2000, S. 49) sind bislang nur parti-
ell verwirklicht worden. Zwar wurden viele Erkenntnisse gewonnen und
einige Infrastrukturen zur Wissensweitergabe, wenn auch zumeist nur pro-
jektmafig finanziert, geschaffen, z.B. durch die Initiative Neue Qualitit
der Arbeit (INQA). Der Weg vom Wissen hin in die Umsetzung ist jedoch
z.B. in vielen KMUs weit. Dennoch scheint zunehmend erkannt zu wer-
den, dass sich schablonenartige Mafnahmen der Arbeitsgestaltung im Sin-
ne von ,one size fits all* nicht dazu eignen, auf besondere Herausforderun-
gen, wie alternde Belegschaften oder digitale Transformationen zu reagie-
ren. Vielmehr bedarf es organisierter Prozesse, wie z.B. Gefahrdungsbeurtei-
lungen oder Betriebsvereinbarungen, die einen verbindlichen Rahmen fir
Gestaltungsempfehlungen geben. Die Feinjustierung sollte jedoch indivi-
duell erfolgen. So ist es Aufgabe z.B. von Fihrungskriften, tiber Mafnab-
men situativ und bedarfsorientiert zu entscheiden und deren Umsetzung
zu steuern — und dazu bedarf es nicht nur der Expertise, sondern auch der
Motivation auf Ebene der Unternehmensleitung und operativer Fihrungs-
krafte.
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Vom Sternerestaurant in die Kantine? Moglichkeiten und
Grenzen fur ein berufliches Altern im Gastgewerbe

K. Gublemann und C. Best

Abstract

Gesundes Altern in Arbeit, im demografischen Wandel wichtiger denn je,
ist keineswegs in allen Berufen gleich gut moglich. In jugendzentrierten
Branchen wie dem hier untersuchten Gastgewerbe fehlt es noch immer an
Karrierewegen, bei denen die sich wandelnden Beduirfnisse der Beschiftig-
ten mit den Arbeitsbedingungen in Einklang gebracht werden kénnen.
Der Beitrag zeigt in einer biografiezentrierten Sichtweise die Passungspro-
bleme auf, die ab den mittleren Lebensphasen offensichtlich werden und
haufig zu Branchenausstiegen oder beruflichen Diskontinuititen fithren
und beschreibt Ansitze zu deren Losung. Die Befunde verdeutlichen die
Relevanz einer biografischen Perspektive fiir eine lebensphasengerechte
Arbeitsgestaltung, insbesondere in Berufen mit begrenzter Tatigkeitsdauer.

Einleitung — der demografische Wandel — kein Thema mebr?

Die Arbeitswelt ist aktuell sowohl gekennzeichnet von tiefgreifenden Ver-
anderungen im Rahmen von Digitalisierung, Globalisierung und Flexibili-
sierung, die Betriebe vor groffe Herausforderungen hinsichtlich der Ar-
beitsgestaltung stellen, als auch vom branchenspezifisch differierenden
Fehlen von Fachkriften (Dettmann et al. 2019). In dieser Gemengelage
stellt der demografische Wandel (siche u.a. die Beitridge von Bellmann und
Langhoff in diesem Band) weitere Anforderungen an Arbeitsgestaltung
(Frerichs 2019, S. 894), die nicht in allen Branchen gleich gut gelost wer-
den (konnen). Zwar ist Altern in Arbeit nicht nur durch die gesetzlich an-
gelegte Verlangerung der Lebensarbeitszeit und Tendenzen steigender Al-
tersarmut eine Notwendigkeit fiir die Beschaftigten, sondern wie die Er-
gebnisse des Mikrozensus zur Erwerbsbeteiligung der Gber 55-Jahrigen do-
kumentieren, zunehmend Realitit!. Jedoch zeigen die Zahlen des Mikro-
zensus neben wesentlichen Geschlechterunterschieden sehr deutlich, dass
einige Branchen nach wie vor nur geringe Anteile alterer Beschiftigter auf-
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weisen (Statistisches Bundesamt 2019, S. 370). Eine dieser Branchen ist das
jugendzentrierte Gastgewerbe — im Vergleich aller Branchen verzeichnen
nur Arbeitnehmertberlassungen einen noch geringeren Wert an Beschaf-
tigten tber 55 (Statistik der Bundesagentur fiir Arbeit 2019). Durch wach-
senden Nachwuchsmangel stellt sich aber auch fir das Gastgewerbe die
dringende Frage nach Moglichkeiten und Grenzen der Bewahrung von
Gesundheit und Leistungsfahigkeit in der Arbeit. Konkret soll daher nach-
folgend untersucht werden, welche Faktoren ein Alterwerden in einem
gastgewerblichen Beruf behindern und welche Moglichkeiten es zu deren
Uberwindung gibt. Die bereits 2000 auf dem Kongress ,Arbeit und Al-
tern® konstatierte Diversifizierung der Lebensphasen in ihrer Implikation
fir die arbeitsbezogenen Bedirfnisse der Beschaftigten einerseits und die
daraus resultierenden Anforderungen an alternsgerechte Arbeitsgestaltung
andererseits (Naegele 2000) sind Anlass der im vorliegenden Beitrag zum
Tragen kommenden biografischen Sichtweise. Nach einem kurzen Uber-
blick iiber wissenschaftliche Erkenntnisse zum Themenspektrum Altern in
Arbeit kontrastiert der Artikel die Situation im Gastgewerbe mit den An-
forderungen vonseiten der Beschiftigten. In einem Abgleich beider Seiten
werden Probleme fiir ein Alterwerden im Beruf und Ansatze fir einen lan-
geren Berufsverbleib herausgearbeitet.

1. Altern in Arbeit und lebensphasengerechte Arbeitsgestaltung

Mit dem Anstieg der allgemeinen Lebenserwartung stellt sich auch die Fra-
ge nach einer (Neu)-definition des Alter(n)s. Die daraus resultierende plu-
ralistische Betrachtung des Alters als (autonome) Lebensphase berticksich-
tigt in einer Abwendung der Verkniipfung mit dem Renteneintritt in star-
kerem Mafe die Individualitit und Prozesshaftigkeit des Alters, da neben
Erwerbsbiografien auch Rententiberginge brichiger und ausgedehnter
werden. Arbeit im Alter gewinnt somit an Bedeutung, da sie entweder aus
okonomischen Gesichtspunkten nétig wird oder der Gestaltung der Le-
bensphase im Alter dient (Schneider & Stadelbacher 2019, S. 3ft.).

Die Veranderungen in der Wahrnehmung und Bedeutung des Alter(n)s
spiegeln sich notwendigerweise auch in der Arbeitsmarkt- und Rentenpoli-
tik wider. Waren die 1990er-Jahre noch durch die Entlastung des Arbeits-
marktes mittels vorzeitiger Verrentung alterer Beschiftigter gepragt, zielen
Arbeitsmarkt- und arbeitspolitische Reformen nunmehr auf die lingere
Beschiftigung Alterer (Kistler et al. 2019, S. 90). Dies zeigt sich neben der
o.g. starkeren Erwerbsbeteiligung der tber 55-Jahrigen auch in einem
deutlichen Anstieg des Rentenzugangsalters bei Altersrenten von 62 Jah-
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ren im Jahr 2000 auf 64 Jahre 2018 (Deutsche Rentenversicherung 2019,
S.19).

Varekamp et al. (2013, S. 409) belegten, basierend auf der GEDA-Studie
2009/2010 jedoch, dass der lingere Verbleib im Beruf bei Beschiftigten im
Alter von 55-64 Jahren nicht zwangsliufig unter guter Gesundheit ge-
schieht: Rund 50 % aller erwerbstitigen Méanner und 38 % aller erwerbsta-
tigen Frauen jener Altersgruppe wiesen zwei oder mehr Erkrankungen auf,
rund 50 9% Frauen und 63 % Manner je ecine Erkrankung (Hasselhorn &
Ebener 2018, S. 216). Gleichzeitig lag die Beschiftigtenquote von iber 55-
jahrigen Personen ohne Erkrankungen bei Minnern um 22 9% und bei
Frauen um 29 % unter der der jiingeren Kohorte (Varekamp et al. 2013).
Eindeutige Aussagen uber die Erwerbsteilhabe alterer Menschen im Zu-
sammenhang mit ihrer Gesundheit lassen sich also nur schwer treffen.

Angesichts der hinreichend beschriebenen Hintergriinde, die eine lan-
gere Beschiftigungsfihigkeit erfordern (siehe u.a. die Beitrige von Naegele
und Hess sowie von Anlauft und Feldes in diesem Band), wurde frithzeitig
der Bedarf von alternsgerechter Arbeitsgestaltung erkannt (z.B. Frerichs
2019). Arbeitsfahigkeit ergibt sich aus dem Zusammenhang aus individuel-
len Ressourcen und den Anforderungen der Arbeitstatigkeit und wird bei
alteren Arbeitnehmer*innen durch ein ungiinstiges Zusammenspiel beider
Seiten auf den Ebenen Gesundheit, Qualifikation und Motivation er-
schwert (Naegele 2005). Diese Passungsprobleme entstehen nicht plotz-
lich, sondern sind das Ergebnis kumulierter biografischer Ereignisse, Ver-
haltensweisen und Anforderungen. Um einen moglichst langen und ge-
sunden Verbleib im Berufsleben zu ermoéglichen, bedarf es daher einer al-
ternsgerechten Arbeitsgestaltung, die nicht erst im ,,Alter“? oder bei auftre-
tenden gesundheitlichen Problemen beginnt, sondern tber die gesamte
Berufsbiografie hinweg den sich wandelnden Beduirfnissen der Beschiftig-
ten angepasst ist (Kistler 2008, S. 40). Es gilt Personen mit guter Gesund-
heit linger im Beruf zu halten, Personen in Berufen mit héheren Belastun-
gen und Gefiahrdungen praventiv zu unterstitzen: bspw. Laufbahnper-
spektiven aufzuzeigen und Personen mit schlechterer Gesundheit zu ent-
lasten. Hierfiir ist auf betrieblicher Ebene die Anerkennung gefordert, dass
sich die Bedurfnisse der Beschiftigten und ihre Belastbarkeit sowohl in Be-
zug auf die Arbeit als auch im Bereich der Lebenswelt von Lebensphase zu
Lebensphase dndern, was deren Vereinbarkeit sowohl positiv als auch ne-
gativ beeinflussen kann3. Ein betriebliches systemisches Alter(n)smanage-
ment, welchem ein integratives Verstindnis innewohnt, das Handlungsfel-
der wie ,,Gesundheitsforderung, Weiterbildung, Arbeitsgestaltung, Wis-
sensmanagement, Personalentwicklung und -rekrutierung unter Beach-
tung von Gesichtspunkten der Vereinbarkeit mit lebensweltlichen Pflich-
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ten und -aufgaben [sic]” (Brandl et al. 2020, S. 119) berticksichtigt und sich
lebensphasengerecht darstellt, kdnnte eine vielversprechende Losung fiir
die bekannten Problemlagen sein. An dieser Stelle miissen jedoch auch
ginzlich disgruente Bedarfslagen von Privatem und Beruflichem aner-
kannt werden, die einen Berufswechsel bedingen. Fraglich ist an dieser
Stelle, inwieweit die bereits vorhandenen Ansitze fir einen lingeren Be-
rufsverbleib auf die Verinderung von Bedirfnissen Beschaftigter im Le-
bensverlauf reagieren.

2. Altern im Gastgewerbe — ein unmaogliches Unterfangen?

Basierend auf den genannten Erkenntnissen zum Altern in Arbeit wird im
Folgenden das Altern im Gastgewerbe untersucht, einer Branche, die tradi-
tionell jugendzentriert ist und bislang wenig Optionen fiir bzw. Bemthun-
gen um eine alternsgerechte Arbeitsgestaltung bietet. In diesem Kapitel
stehen die Aspekte Altern in Gesundheit am Arbeitsplatz sowie der Prozess
sich im Altersgang wandelnder Bediirfnisse der Beschiftigten im Fokus.

2.1 Altern im Gastgewerbe — das Vorbildpotenzial von Kantinen und
Campingplitzen

Das Gastgewerbe gehort mit einem Jahresumsatz von rund 94 Mrd. €
und 2,4 Mill. Beschiftigten (DEHOGA 2020) zu den wichtigsten Wirt-
schaftszweigen der Bundesrepublik. Die Arbeit im Gastgewerbe ist so fa-
cettenreich wie die in der Branche versammelten Betriebstypen, unter de-
nen neben einigen umsatzstarken Ketten die (haufig inhabergefiihrten)
Klein- und Kleinstbetriebe dominieren. Unterschieden wird grundsatzlich
in Beherbergungsbetriebe mit oder ohne Speisen- und Getrinkeangebot
und die reine speisen- und getrankeorientierte Gastronomie. Die Heteroge-
nitdt der Branche legt einen genaueren Blick auf die Branchenspezifika
und die Altersverteilung in den verschiedenen Betriebstypen der Branche
nahe.

Bereits in der Beschiftigtenstruktur des gesamten Gastgewerbes zeigen
sich starke Unterschiede zur Gesamtwirtschaft: Im Gastgewerbe sind ne-
ben jungen Beschiftigten mitarbeitende Inhaber*innen, Frauen, Beschaf-
tigte mit Zuwanderungsgeschichte, Beschiftigte ohne formale Berufsquali-
fikation und geringfiigig Beschiftigte tberreprasentiert (BA 2019, S.12;
Statistisches Bundesamt 2019). Der Nachwuchs- und Fachkraftemangel hat
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in den letzten Jahren stetig zugenommen: Die Ausbildungszahlen sind seit
ihrem Hochststand im Jahr 2007 um 52 % gesunken, und 56 % der ausbil-
denden Betriebe konnten nicht alle Ausbildungsplatze besetzen (DEHO-
GA 2020; DIHK 2019, S.7). Hinzu kommt eine starke Fluktuation, die
sich in einem Fluktuationskoeffizienten von 0,696 manifestiert* (BA 2018,
S. 140) und bereits in der Ausbildung beginnt, wovon Losungsquoten zeu-
gen, die mit 40-50 % unter den hochsten aller Branchen sind (BIBB 2020).
Auch wenn vonseiten des Verbandes betont wird, dass darunter auch Aus-
bildungsstellenwechsel und nicht bestandene Priffungen fallen und dies
keinesfalls ein reiner Beleg fir Schwichen in der Ausbildungsqualitit sei
(DEHOGA 2018), landen die Ausbildungsbetriebe des Gastgewerbes seit
vielen Jahren im DGB Ausbildungsreport auf den letzten Plitzen, wobei
die Ausbildungsqualitit in kleineren Betrieben generell schlechter einge-
schitzt wird als in groferen (DGB Bundesvorstand 2019, Guhlemann et al.
2016). Abgesehen von der unzureichenden Vermittlung der Ausbildungs-
inhalte zugunsten der Nutzung von Auszubildenden als kostengtinstige
Arbeitskrifte, stehen in diesem Zusammenhang hiufig die Arbeitsbedin-
gungen in der Kritik: hier besonders die ungiinstige Lage und schlechte
Planbarkeit der Arbeitszeiten, viele Uberstunden, korperliche Belastungen
und Stress, Fuhrungsmangel und die niedrige Entlohnung (ebd.).

Die problematischen Arbeitsbedingungen koénnen in einen direkten
Zusammenhang zu den genannten Merkmalen der Branche gestellt wer-
den: Das stark nachfragegebundene Arbeitsaufkommen bestimmt die Ar-
beits- und Einsatzzeiten des Personals; die Planbarkeit der Arbeitszeiten ist
damit eng an die Vorhersehbarkeit der Kundenstrome gekoppelt. Obwohl
auch etablierte, groere Betriebe ,ruhigere® Tage haben, stellt dieser Um-
stand kleinere inhabergefiihrte Betriebe, unter denen Konkurrenz und
Fluktuation hoch sind, vor besondere Herausforderungen. Verbunden mit
der durch Konkurrenz und Fachkraftemangel dinnen Personaldecke fihrt
die Orientierung an den Gastewtinschen hier haufig zur Ubertragung des
Selbststindigenhabitus auf das Personal, von denen eine Anpassung der
Arbeitsbereitschaft an die Nachfrage ebenso erwartet wird wie (meist un-
vergiitete) Mehrarbeit. Unplanbare Nachfragespitzen und eine diinne Per-
sonaldecke fithren zum Stresserleben in der Arbeit, das dazu beitragt, kor-
perliche Belastungen schlechter kompensieren zu kdnnen. Fithrungsmin-
gel hingegen ergeben sich zum einen aus der starken Belastung der Fiih-
rungskrifte, der hierarchisch gepriagten Branchenkultur und der Besetzung
von Fihrungspositionen nach Fach- anstelle von Fihrungskompetenz
(Kriager & Guhlemann 2018).

Dass Arbeit in spateren Lebensphasen im Gastgewerbe vor diesem Hin-
tergrund schlechter moglich ist als in anderen Branchen, zeigen die Zah-
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len des Statistischen Bundesamtes: Unter den Beschiftigten sind lediglich
149 uber 55 Jahre alt, wihrend die unter 25-Jahrigen tberreprisentiert
sind. Bereits fiir den Zeitraum 2000 bis 2014 zeigten Schlote-Sautter et al.
(2018), dass der durch den demografischen Wandel bedingte Altersanstieg
der Gesamtbeschaftigten im Gastgewerbe wesentlich geringer ausfiel. Die-
ser Trend setzt sich bis heute fort. Wihrend in der Gesamtwirtschaft der
Anteil der Gber 55-Jahrigen von 16,5 % auf 21 % gestiegen ist, verzeichnet
das Gastgewerbe lediglich einen Anstieg von 13,2% auf 15,8 %. Ein ge-
nauerer Blick auf die Zahlen (Statistisches Bundesamt 2019) verdeutlicht
jedoch, dass in einigen Betriebstypen Arbeit im Alter von iber 55 Jahren
keine Seltenheit ist, wie Abbildung 1 zeigt. Herausstechend sind Ferien-
wohnungen, Campingplitze und sonstige Betriebe im Beherbergungsbe-
reich und Caterer/Betriebe der Gemeinschaftsverpflegung im Gastrono-
miebereich, wihrend in Restaurants und Hotels die Belegschaft zu weitaus
geringeren Teilen tber 55 Jahre alt ist.

Abbildung 1: Altersverteilung der iiber 55-Jahrigen im Gastgewerbe, Zablen aus
Statistisches Bundesamt 2019, eigene Darstellung

Altersverteilung der iiber 55-Jdhrigen im Gastgewerbe

26,7%

UBER 55 JAHRE

W Gesamtwirtschaft ® Gastgewerbe insgesamt
u Hotels, Gasthéfe und Pensionen W Ferienunterkiinfte, Campingplatzeund dhnliche Beherbergungsstatten

 Restaurants, Imbisse, Cafés, Eissalons, Bars u. A. u Caterer und sonstiger Verpflegungsdienstleister

Der herausragende Unterschied zwischen diesen Betriebsformen und den
ibrigen betrifft die oben aufgeftihrten Arbeitsbelastungen: Die Arbeitszei-
ten sind im Schnitt wesentlich planbarer und liegen verstirkt im Tagesbe-
reich, die Nachfrage ist vorhersehbarer, die Service- und Qualititsanspri-
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che sind meist geringer. Fiir die Betrachtung der Potenziale arbeitslebens-
langer Beschiftigung bietet sich daher vorerst an, nicht zwischen Beherber-
gung und Gastronomie, sondern Hotels/Restaurants und einfacher Beher-
bergung/Catering zu unterscheiden. Im Folgenden soll iber die Anspri-
che der Beschiftigten an die Arbeit im Lebensverlauf allgemein und im
Gastgewerbe im Besonderen ergrindet werden, welche Eigenschaften der
zweiten Betriebsgruppe besonders ausschlaggebend fir einen lingeren
Verbleib im Beruf sind.

2.2 Zwischen Reputationsverlust und Vereinbarkeitsproblemen — Alterwerden
tm Gastgewerbe aus Sicht der Beschiftigten

Dass die betriebliche Seite der Jugendzentriertheit der Branche dazu fiihrt,
dass besonders Hotels, Restaurants und Bars ,junge Teams® als Qualitats-
merkmal vermarkten und es im Umbkehrschluss zu einer Geringschatzung
ilterer Beschiftigter insbesondere im Kund*innenkontakt kommt, setzt
sich in Einschatzungen auf der Seite der Beschiftigten fort. Bereits in jun-
gen Jahren wollen viele den Beruf nicht ihr Leben lang ausiiben, sondern
setzen auf die brancheninternen Aufstiegschancen, die aufgrund der hier-
archischen Struktur zahlreich und relativ schnell zu erlangen sind. In In-
terviews mit Beschaftigten begegnet einem die geteilte Einschatzung, dass
man im Alter von 35 eine Fihrungsposition erlangt haben sollte oder den
aktiven Dienst verlassen miisse (Guhlemann & Kriiger 2018). Tatsichlich
zeigen Alterskurven fiir die Branche einen Abfall der Beschiftigtenzahl ab
jenem Alter (Schlote-Sautter et al. 2018). In einer qualitativen Studie lie-
Ben sich als Ausstiegsgriinde vor allem die Wahrnehmung einer Perspek-
tivlosigkeit, insbesondere nach vielen brancheninternen Wechseln, ver-
bunden mit der Wahrnehmung attraktiverer Moglichkeiten auferhalb der
Branche und der Problematisierung betriebsiibergreifend wiederkehrender
Fihrungsmaingel, Vereinbarkeitsprobleme in Familien- oder Qualifizie-
rungsphasen und gesundheitliche Probleme identifizieren. Fille von Al-
tersdiskriminierung verbunden mit unfreiwilligem Verantwortungsentzug
werden sogar auf Fithrungsebene und im Alter von 45-55 Jahren berichtet,
ebenso erscheint eine Stundenreduzierung in Familienphasen unmoglich
oder ist mit starken ReputationseinbufSen versehen (Kriiger & Guhlemann
2018). Das grundlegende Dilemma ist, dass die prestigetrichtigeren, ab-
wechslungsreicheren und interessanteren Arbeitstitigkeiten im Gastgewer-
be gemeinhin in reputablen Hiusern in den Abendstunden stattfinden
und mit ausgedehnten, schlecht planbaren Arbeitszeiten einhergehen.
Dies stellt Beschiftigte vor die Wahl zwischen hochwertiger Arbeit, die
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mit ihren Bedurfnissen kollidiert und einfachen Tatigkeiten, die familien-
und altersgerechter ist. Bereits eine feste Partnerschaft mit einer/einem
Partner*in mit Tagesarbeitszeiten ist z.B. fiir Beschaftigte in einem Gour-
met-Restaurant kaum aufrechtzuerhalten - ein Grund, warum viele Be-
schaftigte in der Phase der Paarbildung aus der Branche ausscheiden. Aber
selbst fir anpassungsfahigere Beschaftigte wird Altern im Gastgewerbe
durch die inhirente Jugendkultur in den hochwertigeren Betrieben er-
schwert, die zu einer Geringschitzung ,alterer” Beschaftigter ohne Fiih-
rungsposition fiihrt, wobei ,Alter” in diesem Fall einigen Interviewaussa-
gen zufolge bereits mit Mitte 30 beginnt. Die Geringschitzung von Erfah-
rungswissen und Fahigkeiten kann eine starke Quelle psychischer Belas-
tung sein. Die Arbeit in weniger angeschenen Betrieben wie Kantinen
wird unabhingig von der Position bei vielen Beschiftigten als gefiihlter
Abstieg, als dequalifizierend und eint6nig wahrgenommen. Der Branchen-
ausstieg ist dann fur viele die bessere Alternative.

Hier scheinen Optimierungsmoglichkeiten in der betrieblichen Perso-
nalpolitik offensichtlich und potenzialtrichtig, um den Berufsverbleib zu
erh6hen. Doch auch unter Idealbedingungen kann eine Eignung der Bran-
che fir ein problemloses Alterwerden im Beruf bezweifelt werden. So
zeigt eine Metastudie Gber den Wandel berufsbezogener Motive im Le-
bensverlauf starke Verschiebungen von intrinsischen Wachstumsmotiven
in der Jugend (Abwechslung, Sozialklima, Lernforderlichkeit) tiber 6kono-
mische Motive in der Lebensmitte (Einfluss, Geld, Karriere, Status) hin zu
affektiven Motiven und Generativititsmotiven im Alter (Bedeutsamkeit,
Wertschatzung, interessante Arbeitsinhalte) (Grube 2009). Generell kann
eine Zunahme von Bedurfnissen nach Stabilitit und Planbarkeit im Er-
werbsverlauf konstatiert werden, die mit Verschiebungen in der Wertig-
keit von Lebensinteressen, wie Familiengriindung oder Regeneration zu-
sammenhingt, und die bereits nach ,wenigen Jahren in flexibilisierten Ar-
beitszusammenhingen® auftreten kdnnen (Pongratz 2004, S. 41). Da sich
der betriebliche Status im Gastgewerbe stark auf die Wahrnehmung der
Arbeitsqualitit auswirkt, stellen Uberginge in einfache Betriebe fiir viele
Beschiftigte einen Abstieg dar (Guhlemann & Kriiger 2018), der besonders
mit den beherrschenden Motiven der Lebensmitte nicht vereinbar ist. Mit
Hinblick auf diese Befunde tberrascht es wenig, dass Ubergange in Kanti-
nen oder einfachere Beherbergungsbetriebe, obgleich sie Vereinbarkeits-
probleme 16sen und gesundheitlich entlastend sein kénnen, nur fiir einen
Teil der Beschaftigten infrage kommen, namlich fiir diejenigen, die von je-
her starker ausgepragte Sicherheitsmotive als Statusorientierung angaben.
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Abbildung 2: Arbeitsfibigkeit im Gastgewerbe im biografischen Wandel,
Quelle: eigene Darstellung
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Wie in Abbildung 2 dargestellt, kann das Hauptproblem des Alterns im
Gastgewerbe aus Beschiftigtensicht damit beschrieben werden, dass die
(stabilen) Arbeitsbedingungen fiir die meisten Beschaftigten nur zu den
Bedurfnissen friher Lebensphasen passen. Bemihungen um Beschiftig-
tenbindung sollten daher eine Adaptivitit der Arbeitsbedingungen an die
biografischen Veranderungen und unterschiedlichen Lebensphasen anstre-
ben.

3. Probleme fiir einen lingeren Berufsverbleib im Gastgewerbe und Ansdtze zu
deren Losung

Aus den beschriebenen Verflechtungen von Arbeitsbedingungen und indi-
viduellen Lebenslagen konnen zentrale Problemkonstellationen identifi-
ziert werden, die im Gastgewerbe einen langfristigen Berufsverbleib er-
schweren:

1. Kleinbetrieblichkeit erschwert ein strukturiertes Personalmanagement
In den inhabergefithrten Kleinbetrieben des Gastgewerbes fehlen hiu-
fig die Ressourcen und das Know-how" fiir eine strategische Personal-
entwicklung.

2. Konkurrenzdruck fordert Arbeitszeitiiberschreitungen
Die hohe Konkurrenz zwischen den Kleinbetrieben bedingt die direkte
Ubertragung der Nachfragezeiten, die verbunden mit Perioden der
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Vor- und Nachbereitung hiufig acht Stunden tbersteigen, auf die Ar-
beitszeiten der Beschaftigten.

3. Personalmangel begiinstigt Arbeitsbelastungen
Ein Fachkrifte- und Nachwuchsmangel verstirkt die Belastungen der
verbleibenden Fachkrifte zum einen durch eine eventuelle Unterbeset-
zung und zum anderen durch die Notwendigkeit, Erfahrungsdefizite
von Vertretungskraften auszugleichen.

4. Jugendliche Branchenkultur begiinstigt Altersdiskriminierung
Die Vermarktung eines ,jungen Teams als Konkurrenzkriterium fiihrt
aufseiten der Beschiftigten, Fihrungskrifte und Kund*innen zu einer
Geringschitzung alterer Beschiftigter.

S. Gewandelte Anforderungen an Arbeit im Lebensverlauf sind nicht mit Kar-
rieren veretnbar
Die aktuellen Arbeitsbedingungen im Gastgewerbe passen vordergrin-
dig zu den Motivlagen jingerer Beschiftigter, bzw. lassen sich in fri-
hen Lebensphasen besser tolerieren als in spateren.

6. Wechselkultur erleichtert Branchenausstiege
Die Normalitit von Betriebswechseln in der Branche fithrt auf betrieb-
licher Seite zu einer Vernachlassigung von Bemithungen um Mitarbei-
terbindung und baut auf der Seite der Beschaftigten Hemmschwellen
gegen betriebsinterne wie -externe Wechsel ab.

7. Lebensphasengerechte Personalentwicklung ist noch stark ausbaufihig
In den letzten Jahren sind trotz anhaltendem bis steigendem Mangel an
Fachkriften und Nachwuchs wenig Erfolge darin erzielt worden, die
Arbeitsbedingungen in der Branche auch fiir ltere Beschaftigte attrak-
tiv zu machen.

Gestaltungsansitze, die den genannten Herausforderungen begegnen sol-
len, missen somit die personalpolitischen Gegebenheiten kleiner Betriebe
berticksichtigen, auf Dienstleistungsarbeit anwendbar sein und diskonti-
nuierliche Erwerbsverlaufe, Wechselkultur sowie begrenzte Tatigkeitsdau-
ern berticksichtigen. Hier wiren auch intermedidre Akteure wie Verbinde,
Berufsgenossenschaft und Kammern in stirkerem MafSe gefordert, die Ein-
haltung von Schutzstandards sicherzustellen und sich um eine Sensibilisie-
rung von Fihrungskriften fir die genannten Problemlagen zu bemiihen.
Konzepte zur Gestaltung diskontinuierlicher Erwerbsverldufe kénnen auf
individueller, betrieblicher oder tiberbetrieblicher Ebene ansetzen. Betrieb-
liche Unterstiitzungsangebote sollten dabei lebensphasenspezifisch erfol-
gen: Wahrend jiingere Beschiftigte in der Orientierungsphase durchaus
vielfaltige und flexible Angebote attraktiv finden, bediirfen Beschaftigte
mit verinderten lebensweltlichen Anforderungen ein hoheres Maf§ an Sta-
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bilitit und Planbarkeit. Auch das mit dem Alter oft abnehmende Level an
Wertschatzung der eigenen Arbeitsleistung konfligiert mit dem reziprok
wachsenden Bediirfnis danach. Mit einer stirkeren Beriicksichtigung der
lebensphasengepragten individuellen Bedurfnisse der Beschiftigten sollte
eine entsprechende Personalpolitik Beschaftigungsfahigkeit, Demografie-
orientierung und Work-Life-Balance integrieren. Als wesentliche Hand-
lungsfelder erscheinen hier Kompetenzerhalt und -forderung, Identifikati-
on und Motivation sowie Wohlbefinden und Gesundheit (Rump et al.
2014). Betriebspolitische Einflusssphiren liegen neben der Wahrnehmung
individueller Interessen auch darin, Autonomie zu fordern und Uberbelas-
tungen zu mindern. Eine wesentliche Stellschraube ist dabei die Sensibili-
sierung und Qualifizierung der Inhaber*innen und Fithrungskrafte fir le-
bensphasen- und gesundheitsgerechte Fihrung.

Um alternsgerechte Erwerbsverlaufe zu ermoglichen, missen bereits bei
Jugendlichen Fihigkeiten und Kompetenzen der erwerbsbiografischen Ge-
staltung gefordert werden. ,Berufsbiografische Gestaltungskompetenz®
(Kaufhold 2009) im Sinne einer Befihigung zur Realisierung der subjektiv
optimalen Karriereentwicklung in Relation zu den lebenslauf- und arbeits-
marktbezogenen Méglichkeiten und Erfordernissen geht tiber blofSe Reak-
tionen auf Flexibilititserfordernisse und Anpassungen an berufliche und
lebenslaufbezogene Situationen hinaus. Zur Entwicklung der notwendi-
gen Kontrolliiberzeugung sind sowohl Erfassung als auch Einordnung be-
ruflicher und personeller Voraussetzungen sowie der Ziele und Moglich-
keiten geboten. Die Grundlagen fiir Reflexions- und Bilanzierungsfahig-
keiten zur Herstellung von Sinnhaftigkeit erwerbsbiografischer Entwick-
lungen sollten daher die Praxis beruflicher Aus- und Weiterbildung ergan-
zen, die sich bislang hauptsichlich auf die Vermittlung von Fachkompe-
tenzen konzentriert. Neben Handlungswissen zur Bewaltigung erwerbs-
biografischer Ubergange ist damit im Sinne eines Empowerments die Vor-
bereitung auf das gesamte Berufsleben unter Berticksichtigung erwartbarer
Diskontinuitatsanforderungen angesprochen.

Es tritt deutlich hervor, dass alternsgerechte Arbeitsgestaltung nicht nur
frih beginnen, sondern biografische Entwicklungen in ein Verhiltnis zu
den Arbeitsanforderungen setzen muss, um passgenaue Konzepte hervor-
zubringen. Hier ware es zu begriiffen, wenn Ansétze und Erkenntnisse der
Biografieforschung und der Gerontologie in einem noch stirkeren MafSe
in den arbeitsbezogenen Wissenschaften Bertcksichtigung finden, wozu
mit den Konzepten lebensphasenbezogener Arbeitsgestaltung bereits ein
Grundstein gelegt ist.

87

htips://doi.org/10.5771/9783748909378 - am 20.01.2026, 21:08:50. inli Access - [T



https://doi.org/10.5771/9783748909378
https://www.inlibra.com/de/agb
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/

K. Gublemann und C. Best

Literatur

BA - Bundesagentur fiir Arbeit. (2019a). Der Arbeitsmarkt in Deutschland 2018.
Abgerufen 26.05.2020, unter https:/statistik.arbeitsagentur.de/Statistikdaten/De
tail/201812/ama/heft-arbeitsmarkt/arbeitsmarkt-d-0-201812-pdf.pdf.

BA - Bundesagentur fir Arbeit. (2019b). Die Arbeitsmarktsituation von Frauen
und Miénnern 2018. Abgerufen 27.05.2020, unter https://statistik.arbeitsagentur.
de/Statischer-Content/Arbeitsmarktberichte/Personengruppen/generische-Publi
kationen/Frauen-Maenner-Arbeitsmarkt.pdf.

BIBB - Bundesinstitut fiir Berufsbildung. (2020). Datenreport zum Berufsbildungs-
bericht 2020. Abgerufen 29.05.2020, unter https://www.bibb.de/datenreport/de/
datenreport_2020.php.

Borsch-Supan, A. (2013). Mikro- und makro6konomische Dimensionen des demo-
grafischen Wandels. In: M. Hiither & G. Naegele (Hrsg.), Demografiepolitik.
Herausforderungen und Handlungsfelder (S.96-122). Wiesbaden: Springer
Fachmedien.

Brandl, S., Guggemos, P. & Matuschek, I. (2020). Altern in Betrieben als Heraus-
forderung von Personalmanagement, Betriebsraten, Tarifparteien und Fachbera-
tungsstellen. In: T. Freiling, R. Conrads, A. Miller-Osten & J. Porath (Hrsg.),
Zukinftige Arbeitswelten (S. 117-139). Wiesbaden: Springer.

DEHOGA - Der Hotel- und Gaststittenverband. (2018). Was ist dran an der Story
von der hohen «Abbrecherquote»? Abgerufen 29.05.2020, unter https://www.de
hogabw.de/informieren/dehoga-nachrichten/2018/zahlen-und-fakten-zur-sogena
nnten-abbrecherquote.html.

DEHOGA - Der Hotel- und Gaststattenverband. (2020). Ausbildungsbilanz des
Gastgewerbes 1991 bis 2019. Abgerufen 27.05.2020, unter https://www.dehoga-b
undesverband.de/zahlen-fakten/ausbildungszahlen/.

Dettmann, E., Fackler, D., Miller, S., Neuschaffer, G., Slavtchev, V., Leber, U. &
Schwengler, B. (2019). Fehlende Fachkrifte in Deutschland — Unterschiede in
den Betrieben und mogliche Erklarungsfaktoren: Ergebnisse aus dem IAB-Be-
triebspanel 2018. IAB-Forschungsbericht, 10.

Deutsche Rentenversicherung. (2019). Rentenatlas 2019. Die Deutsche Rentenver-
sicherung in Zahlen, Fakten und Trends. Abgerufen 03.06.2020, unter https:/fs.
flockusercontent.com/347382/09¢63651591177624e49c3cd?Expires=1591178237
&Signature=GR8dvA05S0RnF2d7MaMR67R]Yf7tOHY7Fnb1dHLLOIVtC3aHu
IrfAVQY]Jq7DtvQKxqi9lvdfs6wE 1xGEco8OVIJZZE1Z1YjxGNTa9a4tk TiQfhKJX
-Rg6QBTxg8zcB7Wwdqtq2rW--kqBeF11TBIZukCqPbcuzQyEelHyoYyXmftqe0
HtfypdpbYK7KB2XkkAzFRgVFAfugCsSqLISg~ZynQdhudqt3H-cnSw2aP3AwX
9MjarLF~8-VtxM50cs72dSTVMtknx2IC6Wv3W~VFcObFb3Zh8wN~Qf52npSd
CXng5YQkqzYTjq1D70V9SkyRN3e6nA9cigScjlJeEPgrgg  &Key-Pair-Id=APK
AJMN6OEFOLBEBMIJA.

DGB Bundesvorstand. (2019). Ausbildungsreport 2019. Ausbildung 4.0 // digital.
Lernen. Gemeinsam. Entwickeln. Abgerufen 27.05.2020, unter https://www.dgb
.de/++co++9catbafe-c996-11e9-b8a9-52540088cada.

88

htips://doi.org/10.5771/9789748909378 - am 20.01.2026, 21:08:50. inli Access - [T



https://statistik.arbeitsagentur.de/Statistikdaten/Detail/201812/ama/heft-arbeitsmarkt/arbeitsmarkt-d-0-201812-pdf.pdf
https://statistik.arbeitsagentur.de/Statistikdaten/Detail/201812/ama/heft-arbeitsmarkt/arbeitsmarkt-d-0-201812-pdf.pdf
https://statistik.arbeitsagentur.de/Statischer-Content/Arbeitsmarktberichte/Personengruppen/generische-Publikationen/Frauen-Maenner-Arbeitsmarkt.pdf
https://statistik.arbeitsagentur.de/Statischer-Content/Arbeitsmarktberichte/Personengruppen/generische-Publikationen/Frauen-Maenner-Arbeitsmarkt.pdf
https://statistik.arbeitsagentur.de/Statischer-Content/Arbeitsmarktberichte/Personengruppen/generische-Publikationen/Frauen-Maenner-Arbeitsmarkt.pdf
https://www.bibb.de/datenreport/de/datenreport_2020.php
https://www.bibb.de/datenreport/de/datenreport_2020.php
https://www.dehogabw.de/informieren/dehoga-nachrichten/2018/zahlen-und-fakten-zur-sogenannten-abbrecherquote.html
https://www.dehogabw.de/informieren/dehoga-nachrichten/2018/zahlen-und-fakten-zur-sogenannten-abbrecherquote.html
https://www.dehogabw.de/informieren/dehoga-nachrichten/2018/zahlen-und-fakten-zur-sogenannten-abbrecherquote.html
https://www.dehoga-bundesverband.de/zahlen-fakten/ausbildungszahlen
https://www.dehoga-bundesverband.de/zahlen-fakten/ausbildungszahlen
https://fs.flockusercontent.com/347382/09c63651591177624e49c3cd?Expires=1591178237&Signature=GR8dvA05S0RnF2d7MaMR67RJYf7tOHY7Fnb1dHLL0IVtC3aHuIrfAVQYJq7DtvQKxqi9lvdfs6wE1xGEco8OVlJZZE1ZlYjxGNTa9a4tkTiQfhKJX-Rg6QBTxg8zcB7Wwdqtq2rW--kqBeF1lTBIZukCqPbcuzQyEeIHyoYyXmftqe0HtfypdpbYK7KB2XkkAzFRgVFAfugCs5qLl5g~ZynQdhudqt3H-cnSw2aP3AwX9MjarLF~8-VtxM5Ocs72d5TVMtknx2IC6Wv3W~VFcObFb3Zh8wN~Qf52npSdCXng5YQkqzYTjq1D70V9SkyRN3e6nA9cigScjIJeEPgrgg__&Key-Pair-Id=APKAJMN6OEFOLBEBMIJA
https://fs.flockusercontent.com/347382/09c63651591177624e49c3cd?Expires=1591178237&Signature=GR8dvA05S0RnF2d7MaMR67RJYf7tOHY7Fnb1dHLL0IVtC3aHuIrfAVQYJq7DtvQKxqi9lvdfs6wE1xGEco8OVlJZZE1ZlYjxGNTa9a4tkTiQfhKJX-Rg6QBTxg8zcB7Wwdqtq2rW--kqBeF1lTBIZukCqPbcuzQyEeIHyoYyXmftqe0HtfypdpbYK7KB2XkkAzFRgVFAfugCs5qLl5g~ZynQdhudqt3H-cnSw2aP3AwX9MjarLF~8-VtxM5Ocs72d5TVMtknx2IC6Wv3W~VFcObFb3Zh8wN~Qf52npSdCXng5YQkqzYTjq1D70V9SkyRN3e6nA9cigScjIJeEPgrgg__&Key-Pair-Id=APKAJMN6OEFOLBEBMIJA
https://fs.flockusercontent.com/347382/09c63651591177624e49c3cd?Expires=1591178237&Signature=GR8dvA05S0RnF2d7MaMR67RJYf7tOHY7Fnb1dHLL0IVtC3aHuIrfAVQYJq7DtvQKxqi9lvdfs6wE1xGEco8OVlJZZE1ZlYjxGNTa9a4tkTiQfhKJX-Rg6QBTxg8zcB7Wwdqtq2rW--kqBeF1lTBIZukCqPbcuzQyEeIHyoYyXmftqe0HtfypdpbYK7KB2XkkAzFRgVFAfugCs5qLl5g~ZynQdhudqt3H-cnSw2aP3AwX9MjarLF~8-VtxM5Ocs72d5TVMtknx2IC6Wv3W~VFcObFb3Zh8wN~Qf52npSdCXng5YQkqzYTjq1D70V9SkyRN3e6nA9cigScjIJeEPgrgg__&Key-Pair-Id=APKAJMN6OEFOLBEBMIJA
https://fs.flockusercontent.com/347382/09c63651591177624e49c3cd?Expires=1591178237&Signature=GR8dvA05S0RnF2d7MaMR67RJYf7tOHY7Fnb1dHLL0IVtC3aHuIrfAVQYJq7DtvQKxqi9lvdfs6wE1xGEco8OVlJZZE1ZlYjxGNTa9a4tkTiQfhKJX-Rg6QBTxg8zcB7Wwdqtq2rW--kqBeF1lTBIZukCqPbcuzQyEeIHyoYyXmftqe0HtfypdpbYK7KB2XkkAzFRgVFAfugCs5qLl5g~ZynQdhudqt3H-cnSw2aP3AwX9MjarLF~8-VtxM5Ocs72d5TVMtknx2IC6Wv3W~VFcObFb3Zh8wN~Qf52npSdCXng5YQkqzYTjq1D70V9SkyRN3e6nA9cigScjIJeEPgrgg__&Key-Pair-Id=APKAJMN6OEFOLBEBMIJA
https://fs.flockusercontent.com/347382/09c63651591177624e49c3cd?Expires=1591178237&Signature=GR8dvA05S0RnF2d7MaMR67RJYf7tOHY7Fnb1dHLL0IVtC3aHuIrfAVQYJq7DtvQKxqi9lvdfs6wE1xGEco8OVlJZZE1ZlYjxGNTa9a4tkTiQfhKJX-Rg6QBTxg8zcB7Wwdqtq2rW--kqBeF1lTBIZukCqPbcuzQyEeIHyoYyXmftqe0HtfypdpbYK7KB2XkkAzFRgVFAfugCs5qLl5g~ZynQdhudqt3H-cnSw2aP3AwX9MjarLF~8-VtxM5Ocs72d5TVMtknx2IC6Wv3W~VFcObFb3Zh8wN~Qf52npSdCXng5YQkqzYTjq1D70V9SkyRN3e6nA9cigScjIJeEPgrgg__&Key-Pair-Id=APKAJMN6OEFOLBEBMIJA
https://fs.flockusercontent.com/347382/09c63651591177624e49c3cd?Expires=1591178237&Signature=GR8dvA05S0RnF2d7MaMR67RJYf7tOHY7Fnb1dHLL0IVtC3aHuIrfAVQYJq7DtvQKxqi9lvdfs6wE1xGEco8OVlJZZE1ZlYjxGNTa9a4tkTiQfhKJX-Rg6QBTxg8zcB7Wwdqtq2rW--kqBeF1lTBIZukCqPbcuzQyEeIHyoYyXmftqe0HtfypdpbYK7KB2XkkAzFRgVFAfugCs5qLl5g~ZynQdhudqt3H-cnSw2aP3AwX9MjarLF~8-VtxM5Ocs72d5TVMtknx2IC6Wv3W~VFcObFb3Zh8wN~Qf52npSdCXng5YQkqzYTjq1D70V9SkyRN3e6nA9cigScjIJeEPgrgg__&Key-Pair-Id=APKAJMN6OEFOLBEBMIJA
https://fs.flockusercontent.com/347382/09c63651591177624e49c3cd?Expires=1591178237&Signature=GR8dvA05S0RnF2d7MaMR67RJYf7tOHY7Fnb1dHLL0IVtC3aHuIrfAVQYJq7DtvQKxqi9lvdfs6wE1xGEco8OVlJZZE1ZlYjxGNTa9a4tkTiQfhKJX-Rg6QBTxg8zcB7Wwdqtq2rW--kqBeF1lTBIZukCqPbcuzQyEeIHyoYyXmftqe0HtfypdpbYK7KB2XkkAzFRgVFAfugCs5qLl5g~ZynQdhudqt3H-cnSw2aP3AwX9MjarLF~8-VtxM5Ocs72d5TVMtknx2IC6Wv3W~VFcObFb3Zh8wN~Qf52npSdCXng5YQkqzYTjq1D70V9SkyRN3e6nA9cigScjIJeEPgrgg__&Key-Pair-Id=APKAJMN6OEFOLBEBMIJA
https://fs.flockusercontent.com/347382/09c63651591177624e49c3cd?Expires=1591178237&Signature=GR8dvA05S0RnF2d7MaMR67RJYf7tOHY7Fnb1dHLL0IVtC3aHuIrfAVQYJq7DtvQKxqi9lvdfs6wE1xGEco8OVlJZZE1ZlYjxGNTa9a4tkTiQfhKJX-Rg6QBTxg8zcB7Wwdqtq2rW--kqBeF1lTBIZukCqPbcuzQyEeIHyoYyXmftqe0HtfypdpbYK7KB2XkkAzFRgVFAfugCs5qLl5g~ZynQdhudqt3H-cnSw2aP3AwX9MjarLF~8-VtxM5Ocs72d5TVMtknx2IC6Wv3W~VFcObFb3Zh8wN~Qf52npSdCXng5YQkqzYTjq1D70V9SkyRN3e6nA9cigScjIJeEPgrgg__&Key-Pair-Id=APKAJMN6OEFOLBEBMIJA
https://fs.flockusercontent.com/347382/09c63651591177624e49c3cd?Expires=1591178237&Signature=GR8dvA05S0RnF2d7MaMR67RJYf7tOHY7Fnb1dHLL0IVtC3aHuIrfAVQYJq7DtvQKxqi9lvdfs6wE1xGEco8OVlJZZE1ZlYjxGNTa9a4tkTiQfhKJX-Rg6QBTxg8zcB7Wwdqtq2rW--kqBeF1lTBIZukCqPbcuzQyEeIHyoYyXmftqe0HtfypdpbYK7KB2XkkAzFRgVFAfugCs5qLl5g~ZynQdhudqt3H-cnSw2aP3AwX9MjarLF~8-VtxM5Ocs72d5TVMtknx2IC6Wv3W~VFcObFb3Zh8wN~Qf52npSdCXng5YQkqzYTjq1D70V9SkyRN3e6nA9cigScjIJeEPgrgg__&Key-Pair-Id=APKAJMN6OEFOLBEBMIJA
https://www.dgb.de/++co++9cafb4fe-c996-11e9-b8a9-52540088cada
https://www.dgb.de/++co++9cafb4fe-c996-11e9-b8a9-52540088cada
https://doi.org/10.5771/9783748909378
https://www.inlibra.com/de/agb
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/
https://statistik.arbeitsagentur.de/Statistikdaten/Detail/201812/ama/heft-arbeitsmarkt/arbeitsmarkt-d-0-201812-pdf.pdf
https://statistik.arbeitsagentur.de/Statistikdaten/Detail/201812/ama/heft-arbeitsmarkt/arbeitsmarkt-d-0-201812-pdf.pdf
https://statistik.arbeitsagentur.de/Statischer-Content/Arbeitsmarktberichte/Personengruppen/generische-Publikationen/Frauen-Maenner-Arbeitsmarkt.pdf
https://statistik.arbeitsagentur.de/Statischer-Content/Arbeitsmarktberichte/Personengruppen/generische-Publikationen/Frauen-Maenner-Arbeitsmarkt.pdf
https://statistik.arbeitsagentur.de/Statischer-Content/Arbeitsmarktberichte/Personengruppen/generische-Publikationen/Frauen-Maenner-Arbeitsmarkt.pdf
https://www.bibb.de/datenreport/de/datenreport_2020.php
https://www.bibb.de/datenreport/de/datenreport_2020.php
https://www.dehogabw.de/informieren/dehoga-nachrichten/2018/zahlen-und-fakten-zur-sogenannten-abbrecherquote.html
https://www.dehogabw.de/informieren/dehoga-nachrichten/2018/zahlen-und-fakten-zur-sogenannten-abbrecherquote.html
https://www.dehogabw.de/informieren/dehoga-nachrichten/2018/zahlen-und-fakten-zur-sogenannten-abbrecherquote.html
https://www.dehoga-bundesverband.de/zahlen-fakten/ausbildungszahlen
https://www.dehoga-bundesverband.de/zahlen-fakten/ausbildungszahlen
https://fs.flockusercontent.com/347382/09c63651591177624e49c3cd?Expires=1591178237&Signature=GR8dvA05S0RnF2d7MaMR67RJYf7tOHY7Fnb1dHLL0IVtC3aHuIrfAVQYJq7DtvQKxqi9lvdfs6wE1xGEco8OVlJZZE1ZlYjxGNTa9a4tkTiQfhKJX-Rg6QBTxg8zcB7Wwdqtq2rW--kqBeF1lTBIZukCqPbcuzQyEeIHyoYyXmftqe0HtfypdpbYK7KB2XkkAzFRgVFAfugCs5qLl5g~ZynQdhudqt3H-cnSw2aP3AwX9MjarLF~8-VtxM5Ocs72d5TVMtknx2IC6Wv3W~VFcObFb3Zh8wN~Qf52npSdCXng5YQkqzYTjq1D70V9SkyRN3e6nA9cigScjIJeEPgrgg__&Key-Pair-Id=APKAJMN6OEFOLBEBMIJA
https://fs.flockusercontent.com/347382/09c63651591177624e49c3cd?Expires=1591178237&Signature=GR8dvA05S0RnF2d7MaMR67RJYf7tOHY7Fnb1dHLL0IVtC3aHuIrfAVQYJq7DtvQKxqi9lvdfs6wE1xGEco8OVlJZZE1ZlYjxGNTa9a4tkTiQfhKJX-Rg6QBTxg8zcB7Wwdqtq2rW--kqBeF1lTBIZukCqPbcuzQyEeIHyoYyXmftqe0HtfypdpbYK7KB2XkkAzFRgVFAfugCs5qLl5g~ZynQdhudqt3H-cnSw2aP3AwX9MjarLF~8-VtxM5Ocs72d5TVMtknx2IC6Wv3W~VFcObFb3Zh8wN~Qf52npSdCXng5YQkqzYTjq1D70V9SkyRN3e6nA9cigScjIJeEPgrgg__&Key-Pair-Id=APKAJMN6OEFOLBEBMIJA
https://fs.flockusercontent.com/347382/09c63651591177624e49c3cd?Expires=1591178237&Signature=GR8dvA05S0RnF2d7MaMR67RJYf7tOHY7Fnb1dHLL0IVtC3aHuIrfAVQYJq7DtvQKxqi9lvdfs6wE1xGEco8OVlJZZE1ZlYjxGNTa9a4tkTiQfhKJX-Rg6QBTxg8zcB7Wwdqtq2rW--kqBeF1lTBIZukCqPbcuzQyEeIHyoYyXmftqe0HtfypdpbYK7KB2XkkAzFRgVFAfugCs5qLl5g~ZynQdhudqt3H-cnSw2aP3AwX9MjarLF~8-VtxM5Ocs72d5TVMtknx2IC6Wv3W~VFcObFb3Zh8wN~Qf52npSdCXng5YQkqzYTjq1D70V9SkyRN3e6nA9cigScjIJeEPgrgg__&Key-Pair-Id=APKAJMN6OEFOLBEBMIJA
https://fs.flockusercontent.com/347382/09c63651591177624e49c3cd?Expires=1591178237&Signature=GR8dvA05S0RnF2d7MaMR67RJYf7tOHY7Fnb1dHLL0IVtC3aHuIrfAVQYJq7DtvQKxqi9lvdfs6wE1xGEco8OVlJZZE1ZlYjxGNTa9a4tkTiQfhKJX-Rg6QBTxg8zcB7Wwdqtq2rW--kqBeF1lTBIZukCqPbcuzQyEeIHyoYyXmftqe0HtfypdpbYK7KB2XkkAzFRgVFAfugCs5qLl5g~ZynQdhudqt3H-cnSw2aP3AwX9MjarLF~8-VtxM5Ocs72d5TVMtknx2IC6Wv3W~VFcObFb3Zh8wN~Qf52npSdCXng5YQkqzYTjq1D70V9SkyRN3e6nA9cigScjIJeEPgrgg__&Key-Pair-Id=APKAJMN6OEFOLBEBMIJA
https://fs.flockusercontent.com/347382/09c63651591177624e49c3cd?Expires=1591178237&Signature=GR8dvA05S0RnF2d7MaMR67RJYf7tOHY7Fnb1dHLL0IVtC3aHuIrfAVQYJq7DtvQKxqi9lvdfs6wE1xGEco8OVlJZZE1ZlYjxGNTa9a4tkTiQfhKJX-Rg6QBTxg8zcB7Wwdqtq2rW--kqBeF1lTBIZukCqPbcuzQyEeIHyoYyXmftqe0HtfypdpbYK7KB2XkkAzFRgVFAfugCs5qLl5g~ZynQdhudqt3H-cnSw2aP3AwX9MjarLF~8-VtxM5Ocs72d5TVMtknx2IC6Wv3W~VFcObFb3Zh8wN~Qf52npSdCXng5YQkqzYTjq1D70V9SkyRN3e6nA9cigScjIJeEPgrgg__&Key-Pair-Id=APKAJMN6OEFOLBEBMIJA
https://fs.flockusercontent.com/347382/09c63651591177624e49c3cd?Expires=1591178237&Signature=GR8dvA05S0RnF2d7MaMR67RJYf7tOHY7Fnb1dHLL0IVtC3aHuIrfAVQYJq7DtvQKxqi9lvdfs6wE1xGEco8OVlJZZE1ZlYjxGNTa9a4tkTiQfhKJX-Rg6QBTxg8zcB7Wwdqtq2rW--kqBeF1lTBIZukCqPbcuzQyEeIHyoYyXmftqe0HtfypdpbYK7KB2XkkAzFRgVFAfugCs5qLl5g~ZynQdhudqt3H-cnSw2aP3AwX9MjarLF~8-VtxM5Ocs72d5TVMtknx2IC6Wv3W~VFcObFb3Zh8wN~Qf52npSdCXng5YQkqzYTjq1D70V9SkyRN3e6nA9cigScjIJeEPgrgg__&Key-Pair-Id=APKAJMN6OEFOLBEBMIJA
https://fs.flockusercontent.com/347382/09c63651591177624e49c3cd?Expires=1591178237&Signature=GR8dvA05S0RnF2d7MaMR67RJYf7tOHY7Fnb1dHLL0IVtC3aHuIrfAVQYJq7DtvQKxqi9lvdfs6wE1xGEco8OVlJZZE1ZlYjxGNTa9a4tkTiQfhKJX-Rg6QBTxg8zcB7Wwdqtq2rW--kqBeF1lTBIZukCqPbcuzQyEeIHyoYyXmftqe0HtfypdpbYK7KB2XkkAzFRgVFAfugCs5qLl5g~ZynQdhudqt3H-cnSw2aP3AwX9MjarLF~8-VtxM5Ocs72d5TVMtknx2IC6Wv3W~VFcObFb3Zh8wN~Qf52npSdCXng5YQkqzYTjq1D70V9SkyRN3e6nA9cigScjIJeEPgrgg__&Key-Pair-Id=APKAJMN6OEFOLBEBMIJA
https://fs.flockusercontent.com/347382/09c63651591177624e49c3cd?Expires=1591178237&Signature=GR8dvA05S0RnF2d7MaMR67RJYf7tOHY7Fnb1dHLL0IVtC3aHuIrfAVQYJq7DtvQKxqi9lvdfs6wE1xGEco8OVlJZZE1ZlYjxGNTa9a4tkTiQfhKJX-Rg6QBTxg8zcB7Wwdqtq2rW--kqBeF1lTBIZukCqPbcuzQyEeIHyoYyXmftqe0HtfypdpbYK7KB2XkkAzFRgVFAfugCs5qLl5g~ZynQdhudqt3H-cnSw2aP3AwX9MjarLF~8-VtxM5Ocs72d5TVMtknx2IC6Wv3W~VFcObFb3Zh8wN~Qf52npSdCXng5YQkqzYTjq1D70V9SkyRN3e6nA9cigScjIJeEPgrgg__&Key-Pair-Id=APKAJMN6OEFOLBEBMIJA
https://fs.flockusercontent.com/347382/09c63651591177624e49c3cd?Expires=1591178237&Signature=GR8dvA05S0RnF2d7MaMR67RJYf7tOHY7Fnb1dHLL0IVtC3aHuIrfAVQYJq7DtvQKxqi9lvdfs6wE1xGEco8OVlJZZE1ZlYjxGNTa9a4tkTiQfhKJX-Rg6QBTxg8zcB7Wwdqtq2rW--kqBeF1lTBIZukCqPbcuzQyEeIHyoYyXmftqe0HtfypdpbYK7KB2XkkAzFRgVFAfugCs5qLl5g~ZynQdhudqt3H-cnSw2aP3AwX9MjarLF~8-VtxM5Ocs72d5TVMtknx2IC6Wv3W~VFcObFb3Zh8wN~Qf52npSdCXng5YQkqzYTjq1D70V9SkyRN3e6nA9cigScjIJeEPgrgg__&Key-Pair-Id=APKAJMN6OEFOLBEBMIJA
https://www.dgb.de/++co++9cafb4fe-c996-11e9-b8a9-52540088cada
https://www.dgb.de/++co++9cafb4fe-c996-11e9-b8a9-52540088cada

Vom Sternerestaurant in die Kantine?

DIHK- Deutscher Industrie- und Handelskammertag e.V. (2019). Ausbildung 2019.
Ergebnisse einer DIHK-Online-Unternehmensbefragung. Abgerufen 27.05.2020,
unter https://www.dihk.de/resource/blob/10074/a34c93fa0d1ea9989fe37a357¢9b
d3dc/dihk-umfrage-ausbildung-2019-data.pdf.

Frerichs, F. (2019). Altern in der Erwerbsarbeit: Laufbahngestaltung bei begrenzter
Titigkeitsdauer. In S. Kauffeld & D. Spurk (Hrsg.), Handbuch Karriere und
Laufbahnmanagement (S. 893-912). Berlin: Springer-Verlag.

Grube, A. (2009). Alterseffekte auf die Bedeutung berufsbezogener Motive und die
Zielorientierung. Diss. Minster: Westfilische Wilhelms-Universitit zu Minster
(Westf.).

Guhlemann, K. (2020). Pravention 4.0 im Prozess digitaler Arbeitsgestaltung. In:
A. Georg, K. Guhlemann & G. Peter (Hrsg.), Humanisierung der Arbeit 4.0.
Pravention und Demokratie in der digitalisierten Arbeitsgesellschaft
(S.113-138). Hamburg: VSA Verlag.

Guhlemann, K. & Kriiger, F. (2018). Immer auf dem Sprung. Typische Erwerbsbio-
grafien und kritische Berufsphasen im Gastgewerbe. In: E. Beerheide, A. Georg,
A. Goedicke, C. Nordbrock, K. Seiler (Hrsg.), Gesundheitsgerechte Dienstleis-
tungsarbeit (S. 107-132). Wiesbaden: Springer VS.

Guhlemann, K., Kriger, F., Georg, A. & Katenkamp, O. (2016). Gestaltungsoptio-
nen von Berufskarrieren im Gastgewerbe — Kontinuierlich wechselhaft. In: F.
Frerichs (Hrsg.), Altern in der Erwerbsarbeit. Perspektiven der Laufbahngestal-
tung (S. 313-326). Wiesbaden: Springer VS.

Hasselhorn, H. M. & Ebener, M. (2018). Die differenzierte Rolle von Gesundheit
fiir die Erwerbsteilhabe im hoheren Erwerbsalter — eine Diskussion anhand des
,lida-Denkmodells zu Arbeit, Alter und Erwerbsteilhabe”. In: E. M. Hohnerlein,
S. Hennion & O. Kaufmann (Hrsg.), Erwerbsverlauf und sozialer Schutz in Eu-
ropa (S.215-223). Berlin: Springer.

Ilmarinen, J. (2012). Foérderung des aktiven Alterns am Arbeitsplatz. Abgerufen
03.06.2020, unter https://www.bgm-ag.ch/files/public/literatur/pdf/foerderung-d
es-aktiven-alterns-am-arbeitsplatz.pdf.

Kaufhold, M. (2009). Berufsbiografische Gestaltungskompetenz. In: A. Bolder & R.
Doboschat (Hrsg.), Eigen-Sinn und Widerstand. Kritische Beitrige zum Kompe-
tenzentwicklungsdiskurs (S. 220-228). Berlin: Springer.

Kistler, E. (2008). ,Alternsgerechte Erwerbsarbeit“. Ein Uberblick tiber den Stand
von Wissenschaft und Praxis. Disseldorf: Hans-Bockler-Stiftung.

Kistler, E., Holler, M. & Schneider, D. (2019). Alter(n)sgerechte Arbeitsbedingun-
gen und Lebenslagen — Fiktionen und Fakten. In: W. Schneider & S. Stadelba-
cher (Hrsg.), Der Altersibergang als Neuarrangement von Arbeit und Leben.
Kooperative Dienstleistungen fiir das Alter(n) in Vielfalt (S.89-113). Wiesba-
den: Springer VS.

Kriiger, F. & Guhlemann, K. (2018). Arbeit und Arbeitsbedingungen im Gastge-
werbe. In: E. Beerheide, A. Georg, A. Goedicke, C. Nordbrock, K. Seiler (Hrsg.).
Gesundheitsgerechte Dienstleistungsarbeit (S. 79-104). Wiesbaden: Springer VS.

Naegele, G. (2005). Nachhaltige Arbeits- und Erwerbsfahigkeit fiir iltere Arbeit-
nehmer. WSI-Mitteilungen 4/2005, 214-219.

89

htips://doi.org/10.5771/9783748909378 - am 20.01.2026, 21:08:50. inli Access - [CEEED|



https://www.dihk.de/resource/blob/10074/a34c93fa0d1ea9989fe37a357e9bd3dc/dihk-umfrage-ausbildung-2019--data.pdf
https://www.dihk.de/resource/blob/10074/a34c93fa0d1ea9989fe37a357e9bd3dc/dihk-umfrage-ausbildung-2019--data.pdf
https://www.bgm-ag.ch/files/public/literatur/pdf/foerderung-des-aktiven-alterns-am-arbeitsplatz.pdf
https://www.bgm-ag.ch/files/public/literatur/pdf/foerderung-des-aktiven-alterns-am-arbeitsplatz.pdf
https://doi.org/10.5771/9783748909378
https://www.inlibra.com/de/agb
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/
https://www.dihk.de/resource/blob/10074/a34c93fa0d1ea9989fe37a357e9bd3dc/dihk-umfrage-ausbildung-2019--data.pdf
https://www.dihk.de/resource/blob/10074/a34c93fa0d1ea9989fe37a357e9bd3dc/dihk-umfrage-ausbildung-2019--data.pdf
https://www.bgm-ag.ch/files/public/literatur/pdf/foerderung-des-aktiven-alterns-am-arbeitsplatz.pdf
https://www.bgm-ag.ch/files/public/literatur/pdf/foerderung-des-aktiven-alterns-am-arbeitsplatz.pdf

K. Gublemann und C. Best

Naegele, G. (2000). Trends und Herausforderungen — Einfithrung in den Kongress
»Altern und Arbeit“. In: C. von Rothkirch (Hrsg), Altern und Arbeit: Herausfor-
derung fiir Wirtschaft und Gesellschaft Beitrage, Diskussionen und Ergebnisse
eines Kongresses mit internationaler Beteiligung. Berlin: Ed. Sigma.

Pongratz, H. (2004). Die Verunsicherung biographischer Perspektiven. Erwerbsbio-
graphien zwischen Normalititserwartungen und Flexiblisierungsdruck. In: F.
Behringer, A. Bolder, R. Klein, G. Reutter & A. Seiverth (Hrsg.), Diskontinuier-
liche Erwerbsbiographien. Zur gesellschaftlichen Konstruktion und Bearbei-
tung eines normalen Phianomens (S. 27-45). Baltmannsweiler: Schneider Verlag
Hohengehren.

Rump, J., Wilms, G. & Eilers, S. (2014). Die Lebensphasenorientierte Personalpoli-
tik. Grundlagen und Gestaltungstipps aus der Praxis fir die Praxis. In: J. Rump
& S. Eilers (Hrsg.), Lebensphasenorientierte Personalpolitik. Strategien, Kon-
zepte und Praxisbeispiele zur Fachkriftesicherung (S.3-69). Berlin: Springer
Gabler.

Schlote-Sautter, B., Herter-Eschweiler, R., Keller, S. (2018). Beschiftigungs- und Be-
triebsstrukturen im Gastgewerbe. In: E. Beerheide, A. Georg, A. Goedicke, C.
Nordbrock, K. Seiler (Hrsg.), Gesundheitsgerechte Dienstleistungsarbeit
(S.43-78). Wiesbaden: Springer VS.

Schneider, W. & Stadelbacher, S. (2019). Der Altersiibergang als gesellschaftliches
Problem und als Gestaltungsaufgabe — Einfiihrende Uberlegungen zu einer risi-
koreichen Lebensphase. In W. Schneider & S. Stadelbacher (Hrsg.), Der Alters-
ibergang als Neuarrangement von Arbeit und Leben. Kooperative Dienstleis-
tungen fiir das Alter(n) in Vielfalt (S. 1-15). Wiesbaden: Springer VS.

Schroder-Kunz, S. (2019). Generationen (gut) fithren. Altersgerechte Arbeitsgestal-
tung fiir alle Mitarbeitergenerationen. Wiesbaden: Springer Gabler.

Stadtmiiller, S. (2016). Demografischer Wandel und unpopuldre Reformen. Der
Einfluss von Informationen auf die Bewertung der Rente mit 67. Wiesbaden:
Springer VS.

Statistik der Bundesagentur fiir Arbeit. (2019). Situation von Alteren. Abgerufen
29.05.2020, unter https://statistik.arbeitsagentur.de/Statischer-Content/Arbeitsm
arktberichte/Personengruppen/generische-Publikationen/Aeltere-amArbeitsmar
ke.pdf.

Statistisches Bundesamt. (2019). Statistisches Jahrbuch. Deutschland und Interna-
tionales. Abgerufen 29.05.2020, unter https://www.destatis.de/DE/Themen/Quer
schnitt/Jahrbuch/statistisches-jahrbuch-2019-dl.pdf?__blob=publicationFile.

Varekamp, I, van Dijk, F., Kroll, L. (2013). Workers with a chronic disease and
work disability. Problems and Solutions. Bundesgesundheitsblatt Gesundheits-
forschung Gesundheitsschutz, 56, 406-414.

Referenzen

1 Zwischen 2008 und 2018 stieg die Erwerbsbeteiligung von tber 55-Jihrigen von
54 auf 72 % (Statistisches Bundesamt 2019, S. 370).

90

htips://doi.org/10.5771/9789748909378 - am 20.01.2026, 21:08:50. inli Access - [T



https://statistik.arbeitsagentur.de/Statischer-Content/Arbeitsmarktberichte/Personengruppen/generische-Publikationen/Aeltere-amArbeitsmarkt.pdf
https://statistik.arbeitsagentur.de/Statischer-Content/Arbeitsmarktberichte/Personengruppen/generische-Publikationen/Aeltere-amArbeitsmarkt.pdf
https://statistik.arbeitsagentur.de/Statischer-Content/Arbeitsmarktberichte/Personengruppen/generische-Publikationen/Aeltere-amArbeitsmarkt.pdf
https://www.destatis.de/DE/Themen/Querschnitt/Jahrbuch/statistisches-jahrbuch-2019-dl.pdf?__blob=publicationFile
https://www.destatis.de/DE/Themen/Querschnitt/Jahrbuch/statistisches-jahrbuch-2019-dl.pdf?__blob=publicationFile
https://doi.org/10.5771/9783748909378
https://www.inlibra.com/de/agb
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/
https://statistik.arbeitsagentur.de/Statischer-Content/Arbeitsmarktberichte/Personengruppen/generische-Publikationen/Aeltere-amArbeitsmarkt.pdf
https://statistik.arbeitsagentur.de/Statischer-Content/Arbeitsmarktberichte/Personengruppen/generische-Publikationen/Aeltere-amArbeitsmarkt.pdf
https://statistik.arbeitsagentur.de/Statischer-Content/Arbeitsmarktberichte/Personengruppen/generische-Publikationen/Aeltere-amArbeitsmarkt.pdf
https://www.destatis.de/DE/Themen/Querschnitt/Jahrbuch/statistisches-jahrbuch-2019-dl.pdf?__blob=publicationFile
https://www.destatis.de/DE/Themen/Querschnitt/Jahrbuch/statistisches-jahrbuch-2019-dl.pdf?__blob=publicationFile

Vom Sternerestaurant in die Kantine?

Zumal hier aufgrund der Nichtexistenz ,des einen Alters® bereits Definitionspro-
bleme einsetzen, wann dies sein soll.

Nach gingiger arbeitswissenschaftlicher Erkenntnis beeinflussen sich beide Berei-
che des Lebens wechselseitig und bieten sowohl Ressourcen als auch Belastun-
gen, die in den anderen Bereich hineinwirken (vgl. u.a. Schréder-Kunz
2019,S. 64).

Der Fluktuationskoeffizient ist eine Maf§zahl fiir den Personalumschlag, konkret
das Verhiltnis aus Zu- und Abgingen zum Personalbestand. Mit 0,696 erreicht
das Gastgewerbe den doppelten Wert der Gesamtwirtschaft (0,33) und ibersteigt
den der Dienstleistungsbranche (0,373) erheblich.
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Belastungsmatrix und ,,Masterplan 50plus“ der EDG
Entsorgung Dortmund GmbH

T. Wulf

1. Die EDG Entsorgung Dortmund GmbH und ihre demografischen
Herausforderungen

Die EDG Entsorgung Dortmund GmbH (EDG) ist ein 1990 gegrindeter,
kommunaler Entsorgungsfachbetrieb, welcher sich mit der Sammlung,
dem Transport und der Verwertung von Abfillen und Wertstoffen be-
schaftigt. Zu den Kernaufgaben des Unternehmens zihlen unter anderem
die Abfallwirtschaftslogistik, die Reinigung der Straflen inklusive des Win-
terdienstes, die Pflege des Straenbegleitgriins sowie die Reinigung auf
Gehwegen und der Betrieb von sechs Recyclinghéfen im Dortmunder
Stadtgebiet. Damit ist das Leistungsspektrum an korperlicher Arbeit breit
gefachert und reicht von organisatorisch planerischen Birotitigkeiten bis
hin zu kérperlich duferst fordernden Titigkeiten. Um die rund 970 Be-
schiftigten der EDG moglichst lange erwerbsfahig zu halten und belas-
tungsgerecht zu beschaftigen, befasst sich die EDG seit 2012 mit dem The-
ma Belastungsanalyse. Die Belastungsanalyse zielt dabei auf eine Analyse
der Belastungs- und Gefihrdungssituation von Mitarbeitenden, um deren
Gesundheit und Sicherheit langfristig zu gewahrleisten.

Ausschlaggebend fir die Beschaftigung der EDG mit dem Thema Belas-
tungsanalyse war unter anderem die demografische Situation in Deutsch-
land. Folglich werden die zurzeit noch beschaftigten Personen der gebur-
tenstarken Jahrgange zunehmend altersbedingt aus dem Erwerbsleben aus-
scheiden. Dies ist eine Entwicklung, die auch die EDG in mannigfaltiger
Weise betrifft. Im Folgenden werden daher die Auswirkungen des demo-
grafischen Wandels fir die EDG aus zwei Perspektiven beleuchtet. Zum
einen die Auswirkungen der Demografie nach innen, gemeint sind Aus-
wirkungen auf die Belegschaft der EDG, und zum anderen die Auswirkun-
gen der Demografie nach auffen, womit die strukturellen Gegebenheiten
der Gesellschaft und der Kundschaft der EDG gemeint sind.
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1.1 Demografie nach innen: dltere Belegschaft

Seit Grindung der EDG ist die Fluktuationsquote, insbesondere bei ge-
werblich-technischen Beschiftigten, welche mit hohen kérperlichen An-
forderungen konfrontiert sind und den Grofteil der Beschiftigten darstel-
len, gering. Folglich altert die bei der Griindung durchschnittlich jiingere
Belegschaft und es resultiert eine aktuell iberdurchschnittlich hohe Alters-
struktur. 2012 waren 42,6 % der EDG-Belegschaft 50 Jahre und alter. Im
Jahr 2020 ist dieser Teil der Belegschaft auf 49,0 % angestiegen. Eine inter-
ne Vorausberechnung hat ergeben, dass bis zum Jahr 2025 ca. 20 % der Be-
schiftigten und von 2026 bis 2035 nochmals ca. 50 % der Belegschaft al-
tersbedingt ausscheiden werden. Durch das ansteigende Durchschnittsalter
sind im operativ-gewerblichen Bereich bei den schweren, kdrperlich auszu-
tibenden Titigkeiten eine sinkende Leistungsfihigkeit und steigende Kran-
kenquoten der Beschiftigten zu erwarten. Verschirft wird diese Situation
durch die geringe zur Verfiigung stchende Anzahl an Menschen im er-
werbsfahigen Alter, die zunehmend zu einem Fachkriftemangel und folg-
lich zu Schwierigkeiten im Recruiting und der addquaten Personalbereit-
stellung fihrt. Diese zu erwartenden Entwicklungen lassen einen Riick-
gang der Produktivitiat wahrscheinlich werden und stellen eine erhebliche
Herausforderung fiir die EDG dar.

1.2 Demografie nach auflen: wandelnde Anforderungen an die Beschdftigten

Die verinderten Anforderungen an die Beschiftigten, resultierend aus den
dufleren demografischen Herausforderungen, lassen sich grundsitzlich in
zwei Bereiche unterteilen. Zum einen wandeln sich die Anforderungen an
die Beschaftigten durch strukturelle Verinderungen auf der Kundenseite
und zum anderen durch technische Neuerungen im Arbeitsablauf.

Der erste Bereich ist vor allem dadurch bedingt, dass eine alternde Ge-
sellschaft grundsatzlich vor dhnlichen Herausforderungen der korperli-
chen Leistungsfiahigkeit steht wie die Belegschaft. Kundinnen und Kunden
werden élter und damit tendenziell weniger korperlich belastbar. Das Ser-
viceangebot der EDG muss gesteigert werden, um einem erhéhten Unter-
stiitzungsbedarf bei der Nutzung der Dienstleitungen gerecht zu werden
und eine gleichbleibende Qualitit gewahrleisten zu kénnen. Beispiele da-
fir sind der Vollservice! in den Bereichen der abfallwirtschaftlichen Logis-
tik oder Hilfestellungen bei der Entsorgung auf den Recyclinghdfen.

Eine verianderte gesellschaftliche Struktur fihrt zu einem verinderten
Verhalten der Menschen in der Gesellschaft und damit zu einer Verinde-
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rung der Dienstleistungsnachfrage. Eine Folge der Mediterranisierung ist
die Verlagerung des sozialen Lebens in den offentlichen Raum. Neben der
Austibung der originiren Servicetitigkeiten in der Offentlichkeit steigen
die Anforderungen an die Soft-Skills der gewerblichen Beschaftigten.
Durch die haufigeren Kontakte mit Kundinnen und Kunden wird eine
freundliche und adressatengerechte Ansprache zunehmend wichtiger, da
diese mafigeblich zum Image und zur Wahrnehmung des Unternehmens
in der Offentlichkeit beitragt. Diese Veranderung fiihrt zu einer Erweite-
rung des Anforderungsprofils der Titigkeiten im gewerblichen Bereich.

Der zweite Bereich umfasst die Anforderungsinderungen durch techni-
sche Entwicklungen. Der zunehmende Digitalisierungsgrad beim Ausiiben
und Dokumentieren der Tatigkeiten im gewerblich-technischen Bereich
fihrt zum Fort- und Weiterbildungsdruck der Beschaftigten. Ein Beispiel
hierfur ist die Einfithrung eines neuen Abfallwirtschaftssystems. Dadurch
werden Dokumentation oder Riickmeldungen nicht mehr auf herkémmli-
che Weise handschriftlich nach Beendigung der Tagestour festgehalten
und anschliefend von einem Verwaltungsmitarbeitenden in der Einsatzlei-
tung digitalisiert, sondern bereits im Entsorgungs- oder Reinigungsrevier
tber ein mobiles Endgerat erfasst. Die Umstellung auf das Arbeiten mit di-
gitalen Medien stellt fiir langjahrige gewerbliche Mitarbeitenden teilweise
eine Herausforderung dar.

1.3 Zusammenfassung der demografischen Ausgangssituation und der EDG-
Losungsansatz

Die zu erwartende altersbedingt abnehmende Produktivitit durch tenden-
ziell sinkende Leistungsfihigkeit und vermehrte Fehlzeiten sowie die zu-
nehmende Schwierigkeit, addquat qualifizierte Fachkrafte auf dem Arbeits-
markt zu gewinnen, steht den stetig steigenden Anforderungen an die Be-
schaftigten und dem erforderlichen erhdhten Dienstleistungsgrad entge-
gen. Ein Ansatz, diesen Entwicklungen entgegenzutreten, ist es, die vor-
handenen Beschiftigten in ihren Arbeitsbereichen langfristig leistungs-
und arbeitsfahig zu halten. Das Thema Gesundheit gewinnt in diesem Zu-
sammenhang zunehmend an Bedeutung. Mit Nachdruck wurden im Inter-
esse aller Mitarbeitenden bereits im Jahr 2012 Maffnahmen und Projekte
initiiert sowie durchgefihrt, die dem Schutz, der Férderung und dem Er-
halt ihrer Gesundheit dienen. Ein Resultat daraus ist die Entstehung einer
differenzierten unternehmensspezifischen Belastungsmatrix.
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2. Belastungsanalyse und Erstellung einer unternehmensspezifischen
Belastungsmatrix

Um den genannten Anforderungen des demografischen Wandels und dem
Ansatz, Beschaftigte in ihren Arbeitsbereichen langfristig leistungs- und ar-
beitsfahig zu halten, gerecht zu werden, wurde von Februar bis Juli 2013
in einer Kooperation zwischen der EDG und dem Institut fiir Abfall, Ab-
wasser und Infrastruktur-Management GmbH, Ahlen (INFA) mit einem
interdisziplindren Team eine ganzheitliche Belastungsanalyse der bei der
EDG vorhanden gewerblich-technischen Titigkeitsbereiche erstellt. Das in-
terne Projektteam setzte sich im Wesentlichen aus verschiedenen Spezialis-
ten aus den Bereichen Betrieb, betriebliches Gesundheitsmanagement und
Personal zusammen. Erginzt wurde dieses durch direkt betroffene gewerb-
liche Mitarbeitende und den Betriebsrat. Zur Erhebung der Belastungen
ist ein Verfahren angewandt worden, welches auf der Leitmerkmalmetho-
de aufbaut und durch weitere Merkmale erginzt wurde. So wurden fir die
Beurteilung drei objektive Bewertungsindizes gebildet. Diese beinhalten
korperliche lastabhingige Belastung mit den Merkmalen Heben, Halten,
Tragen, Zichen und Schieben, weitere korperliche lastunabhingige Belas-
tungen, u.a. mit den Items Wege ohne Last, Witterung, Lirm und Geruch,
und als dritter Baustein nicht-physische Belastungen mit den Merkmalen
Verantwortung, Konzentration und Arbeitszeit bzw. Uberstunden. Zudem
wurden die potenziellen Auswirkungen der Belastung auf unterschiedli-
chen Korperregionen, wie beispielsweise Beine oder Riicken, berticksich-
tigt und beurteilt. Entsprechend der Ergebnisse der Belastungsanalyse er-
folgte abschlieffend eine Verdichtung der Ergebnisse in eine weniger kom-
plexe Darstellung mit der Clusterung Arbeitsplatze mit geringer, leichter,
erhohter und hoher Belastung.

Durch diese differenzierte Erhebung konnte im Ergebnis eine betriebs-
spezifische Belastungsmatrix erstellt werden, aus der folgende Kernaussa-
gen abzuleiten sind:

e hochste physische Belastung bei der Rest- und Bioabfallsammlung der
Lader-Tatigkeit im Citybereich (vielfach Kellerreviere)

e geringere physische Belastung bei der Sperrmiullsammlung

e geringste physische Belastung fiir Fahrer im Zustelldienst und fir Mit-
arbeitende der Recyclinghéfe, GroSwohnanlagen, bei der Depotcontai-
ner-Standplatzreinigung und den Einzelposten in der Innenstadt (Pa-
pierkorbleerung)
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* hohe nicht-physische Belastung fir Fahrer der Millabfuhr und Stra-
Benreinigung in stark verdichteten Bereichen, wie z.B. Innenstadt, sehr
hohe Belastung fiir Fahrer von Kleinkehrmaschinen

e deutlich geringere nicht-physische Belastung in den iibrigen untersuch-
ten Bereichen

* unterschiedliche Auspragung der Korperregionen-Belastungen abhin-
gig vom Einsatzbereich

Abbildung 1: Bewertung der physischen Belastung am Arbeitsplatz — Bereich
Abfallsammlung — (EDG Entsorgung Dortmund GmbH)
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Abbildung 2: Bewertung der nicht-physischen Belastung am Arbeitsplatz — Be-
reich Abfallsammlung (EDG Entsorgung Dortmund GmbH)
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3. Konzeptionierung praxistauglicher Mafsnahmen

Die differenzierten Ergebnisse der erstellten Belastungsmatrix bildeten die
Grundlage fiir die Initiierung der nichste Projektphase, welche im Januar
2014 eingeleitet wurde: die Konzeptionierung praxistauglicher MafSnah-
men, welche den Erhalt der Gesundheit und der Leistungsfihigkeit von
den Beschiftigten sowie die Sicherung der Wettbewerbsfahigkeit gewihr-
leisten sollen.

3.1 Entwicklung und Strukturierung des Konzeptes der praktischen Umsetzung

Bei der Entwicklung des Konzeptes standen folgende Leitfragen im Fokus
und dienten als Orientierung:

e Wie kann eine individuelle, langfristige Einsatz-/Karriereplanung
sichergestellt werden, die die Tatigkeitsprofile bzw. Arbeitsplatzanfor-
derungen und die individuellen Mitarbeiterfahigkeiten abgleicht und
tiberein bringt?

* Welche Methoden eignen sich, um die tiglichen und langfristigen Be-
lastungen der Mitarbeitenden zu reduzieren?

e Welche Malnahmen der betrieblichen Gesundheitsforderung tragen
zum Erhalt der Arbeitsfahigkeit bei?

* Welche technischen Hilfsmittel eignen sich, um die Belastungen am
Arbeitsplatz zu reduzieren?

Aus den Leitfragen konnten schlieflich interdisziplinire Handlungsfelder
fir verschiedene Maflnahmen erschlossen werden. Diese umfassen die Ar-
beitsorganisation und Arbeitsplatzgestaltung, die Arbeitszeitstrukeurie-
rung, die Gestaltung der Lebensarbeitszeit und den Ubergang ins Renten-
alter sowie das praventive betriebliche Gesundheitsmanagement.

Die herausgearbeiteten Leitfragen und Handlungsfelder dienten als Ba-
sis fir die finale Entwicklung praxistauglicher Mafnahmen, welche u.a. in
der Konzeption des ,Masterplan 50plus“ zusammengefihrt werden.

3.2 ,Masterplan 50plus“ — MafSnabmen in der betrieblichen Praxis
Der ,Masterplan SOplus® umfasst die praktische Durchfiihrung der kon-

zeptionierten Mafnahmen zum langfristigen Erhalt der Leistungs- und Ar-
beitsfahigkeit der Beschiftigten im Betrieb, die aus der unternehmensspe-
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zifischen Belastungsmatrix abgeleitet wurden. Die Namensgebung ,,50-
plus® limitiert die Maffnahmen selbstverstindlich nicht auf die Beschiftig-
tengruppe ab einem Alter von 50 Jahren, sondern verdeutlicht vielmehr,
dass die Beschaftigten auch im Alter tiber 50 in der Lage sein sollen, ihre
belastenden Tatigkeiten, ggf. in Abwandlung, auszuftthren und somit
einer beruflichen Perspektive im Unternehmen entgegensehen konnen.

Die folgend beispielhaft aufgefithrten MaSnahmen des ,Masterplan 50-
plus“ wirken entlastend fiir die Beschiftigten und werden sukzessive reali-
siert:

e Optimierte Ausnutzung der tiglichen Arbeitszeit mit begriindet geleg-
ten Pausen

e Rotation innerhalb der Teams: Wechsel von Fahrer- und Lader-Tatig-
keit oder rotierende Lader-Titigkeiten von Rausstellen, Laden und
Reinstellen der Abfallsammelbehalter

e Gezielte Bildung von altersgemischten Teams

e Optimierungen bei der Arbeitsplatzgestaltung, bezogen auf die Behal-
tergroffen: der Austausch von 240-Liter-Abfallsammelbehilter gegen
leichtere 120-Liter-Gefiffe sowie die Anpassung der Behalterausstat-
tung, z.B. durch leichtgingige Rader

* Einsatz von technischen Hilfsmitteln, wie Kipp-, Zieh- oder Tragehil-
fen

Die genannten Maffnahmen, die mit deutlichen Auswirkungen auf die Ar-
beitsorganisation und -ablaufe verbunden sind und mit langjahrigen Ge-
wohnheiten brechen, werden von ausfihrlichen Informationen fir die be-
troffenen Beschaftigten begleitet, da dauerhaft nur deren Akzeptanz und
Umsetzung den Erfolg gewihrleisten. Gleichzeitig wurde der Kundenser-
vice dahingehend geschult, die Manahmen ggf. auch gegentber Kundin-
nen und Kunden zu kommunizieren.

Eine besondere Bedeutung innerhalb des ,Masterplan 50plus® kommt
der Umsetzung des innerbetrieblichen Bereichs- und Abteilungswechsels
zu. Vereinfacht dargestellt wechseln hier Beschaftigte dauerhaft aus dem
vorherigen Arbeitsbereich, der auch im Alter noch mit harter, einseitiger
korperlicher Belastung verbunden wire, auf eine andere belastungsirmere
Tatigkeit, die ohne oder nur mit geringen krankheitsbedingten Ausfallzei-
ten bis zum Renteneintrittsalter verrichtet werden kann. Anders als bisher,
wechseln Beschaftigte z.B. von der Abfallwirtschaftslogistik zur StrafSenrei-
nigung oder von der Kehrtatigkeit in der Straflenreinigung zur Papierkor-
bleerung nicht erst bei eingetretener Leistungswandlung oder gesundheit-
lichen Einschrankungen, sondern praventiv, um diese erst gar nicht eintre-
ten zu lassen.

99

htips://doi.org/10.5771/9783748909378 - am 20.01.2026, 21:08:50. inli Access - [T



https://doi.org/10.5771/9783748909378
https://www.inlibra.com/de/agb
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/

T. Wulf

Ab dem Jahr 2015 wurden zwei entscheidende Meilensteine bei der
Realisierung dieser Mafnahmen erreicht. Zum einen wurde eine Personal-
einsatz-Datenbank in Betrieb genommen, aus der die Informationen

e des personenbezogenen Wechselbedarfs aufgrund von Krankheit oder
gesundheitlichen Beeintrichtigungen,

e des Wechselwunsches,

e fir den Wechsel notwendigen Qualifikationen, wie z. B. Fithrerschein
der Klasse C/CE,

e der Empfehlungen des arbeitsmedizinischen Dienstes bzw. der Betrieb-
lichen Gesundheitsférderung und

e der Prioritit des Handlungsbedarfs

ersichtlich sind.

Zum anderen wurden im darauffolgenden Jahr die Vereinbarungen fi-
xiert, die finanzielle Ausgleiche schaffen, wenn Mitarbeitende auf eine leis-
tungsgewandelte und in der Regel geringer bezahlte Stelle wechseln. Da-
mit ist eine grofle Hiirde bei den Beschiftigten genommen, die aus finan-
ziellen Griinden auch mit groferen gesundheitlichen Problemen nicht
wechseln wollten oder konnten. An dieser Stelle sei angemerkt, dass Studi-
en zur betrieblichen Gesundheitsvorsorge belegen, dass sich jeder inves-
tierte Euro langfristig mit dem Faktor finf verzinst.?

4. Fazit und Ausblick

Mit der differenzierten Erhebung und Analyse der Belastungen der be-
trieblichen Tatigkeiten konnte eine aussagekriftige Belastungsmatrix er-
stellt werden. In Kombination mit der betrieblichen Datenbank liegt der
EDG ein praxistaugliches und -erprobtes Instrument vor, mit dem eine in-
dividuell auf die Beschiftigten zugeschnittene Umsetzung realisiert wer-
den kann. Dadurch profitieren einerseits die Beschiftigten, da sie langfris-
tig leistungs- sowie arbeitsfahig bleiben, und so ein gesicherter Erwerbsle-
benslauf bis zum Renteneintrittsalter ermoglicht wird. Andererseits sichert
diese langfristige Perspektive der Mitarbeitenden dem Unternehmen auch
bei einer zunehmend alternden Belegschaft die Wettbewerbsfahigkeit. Die
eingangs skizzierte erwarte demografische Entwicklung lasst dieses Instru-
ment auch in Zukunft weiterhin an Wichtigkeit gewinnen.

Die Thematik des demografischen Wandels ist vielschichtig, komplex
und vor allem individuell. Dies macht deutlich, dass sich verschiedene
Handlungsfelder zwangslaufig tuberschneiden und die Bewiltigung nicht
nur tber die Belastungsmatrix sowie den ,Masterplan SOplus“ erreicht
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werden kann. Es ist unabdingbar, dass die Beschaftigten selbst, im Sinne
ihrer eigenen Gesundheit, Priventionsmaffnahmen ergreifen. Die verschie-
denen Unterstitzungsangebote zur Gesundheitspravention der EDG sind
umfangreich und tragen im erheblichen Mafle dazu bei, dass ihre Beschif-
tigten dieses Ziel erreichen.

Um langfristig leistungs- und wettbewerbsfahig zu blieben ist die stetige
(Weiter-)Entwicklung sowie Durchfithrung neuer und effektiver Instru-
mente notwendig. Natiirlicherweise sind aber auch bei einem wirtschaftli-
chen Unternehmen die Kapazititen nicht unendlich. Daher wird neben
den vorhandenen umfangreichen Maffnahmen kontinuierlich an weiterrei-
chenden Losungsansitzen gearbeitet. Mit Fokus auf innovative Ideen und
um - nachrangig — kostendampfende Effekte zu erzielen, beteiligt sich die
EDG in unregelmiffigen Abstinden an innovativen Projekten, wie bei-
spielsweise von 2016 bis 2019 an dem vom Bundesministerium fiir Bil-
dung und Forschung geforderten Forschungsprojekt ,TErrA — Uberbe-
triebliche Tatigkeitswechsel zum Erhalt der Arbeitsfahigkeit in regionalen
Netzwerken3, um weitere Beschiftigungsalternativen sowie gesundheits-
erhaltende Maflnahmen fir die Beschiftigten zu evaluieren. Bei diesen
Projekten neu gewonnene Erkenntnisse werden anschliefend in die inter-
nen Prozesse eingebunden, um diese nachhaltig zu optimieren.

Referenzen

1 Vollservice ist ein Dienstleistungsangebot der EDG, bei dem im Rahmen des Lee-
rungsvorgangs der Abfallsammelbehalter vom Standort bei Kundinnen und Kun-
den geholt und nach der Leerung am Millsammelfahrzeug wieder an den Stell-
platz zurtckgestellt wird, ohne dass Kundinnen und Kunden das Gefif an die
Strale stellen miissen.

2 igareport Wirksamkeit und Nutzen betrieblicher Pravention: https://www.iga-inf
o.de/veroeftentlichungen/pressemitteilungen/wirksamkeit-bgf/.

3 Weitergehende Informationen zum Projekt finden sich unter https://tactigkeitsw
echsel.de/.
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20 Jahre Altersiibergangsforschung. Eine Skizze zur Bilanz der
Entwicklungstrends und Forschungsperspektiven!

M. Brussig

Zusammenfassung

Der Beitrag bilanziert zum einen Entwicklungen der letzten 20 Jahre in
der Alterserwerbstatigkeit, Arbeitslosigkeit am Ende des Erwerbslebens so-
wie bei Ubergingen in Altersrente. Zum anderen skizziert der Beitrag
theoretische Ansitze zur Analyse von Altersiibergingen. Der Beitrag geht
sowohl auf das klassische Push- und Pull-Paradigma ein, wie auch auf
neuere Ansitze der Klassentheorie, der Lebensverlaufsforschung sowie der
Kultursoziologie, die in den letzten 20 Jahren in produktiver Weise auf
Fragestellungen der Altersibergangsforschung angewendet und weiterent-
wickelt werden konnten.

Einleitung

Ziel des Beitrages ist es, die Trends des Ubergangs vom Erwerbsleben in
Rente der letzten 20 Jahre in Deutschland zusammenfassend darzustellen
und zu skizzieren, welche Forschungsansitze zur Analyse des Altersiiber-
gangs sich herausgebildet haben. Die Betonung liegt auf ,Zusammenfas-
sung“ und ,,Skizze“, denn angesichts der thematisch und institutionell aus-
differenzierten, kontinuierlichen und multidiszipliniren Forschung zum
Altersiibergang kann eine einzelne Darstellung, erst recht innerhalb eines
Aufsatzes, nur lickenhaft sein. Sie kann sich aber umso mehr Zuspitzun-
gen erlauben und dadurch versuchen, Orientierungswissen in einem viel-
fach fragmentierten Forschungsfeld anzubieten. Ausgangspunkt ist der
von Christoph von Rothkirch herausgegebene Sammelband ,Altern und
Arbeit“, in dem in Gber 30 Einzelbeitrigen Erfahrungen und Trends, wie
sie sich am Beginn des 21. Jahrhunderts fir Deutschland abzeichneten,
dargestellt wurden (von Rothkirch 2000). Die Forschung in diesem The-
menfeld hat seitdem nicht nachgelassen. Die Erwerbsbeteiligung der Alte-
ren ist seitdem — trotz vieler und gut begrindeter Vorbehalte — deutlich
angestiegen (siche hierzu Abschnitt 2) und zugleich hat sich das Spektrum
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der Untersuchungsansitze, mit denen Veranderungen in der Erwerbsinte-
gration Alterer erklart werden konnen, deutlich erweitert (Abschnitt 3).

Warum ist eigentlich die Forschung zum Ubergang vom Erwerbsleben
in Rente so vielfaltig? Dies hangt mit der politischen Gestaltung und der in-
stitutionellen Heterogenitit des Altersibergangs und sicher auch mit der
Vielfalt der Einflussfaktoren zusammen. Die politische Gestaltung strebt
nach einer Weiterentwicklung des Sozialstaates — nicht notwendigerweise
nach seinem Ausbau — und hat dafiir Rahmenbedingungen zu beriicksich-
tigen, zu denen der demografische Wandel, wissenschaftliche Erkenntnisse
tiber Ursachen und Folgen menschlicher Alterungsprozesse und nicht zu-
letzt gesellschaftliche Auffassungen, die sich in Wihlerpriferenzen ausdri-
cken, gehoren. Die demografischen Entwicklungen sind seit Langem be-
kannt und von grofer Trigheit, so insbesondere die Verlingerung der Le-
benserwartung und Geburtenraten unterhalb der Nettoreproduktionsrate,
was in Kombination relativ rasch zu einer Alterung und mittelfristig zu
einer Schrumpfung der Bevélkerung fihrt. Aufgrund von Zuwanderung
und wirtschaftlichem Strukturwandel lassen sich die genauen Folgen des
demografischen Wandels jedoch nur schwer prognostizieren. Sicher ist je-
doch, dass die Alterung und Schrumpfung der Bevolkerung fiir jede Form
der Alterssicherung problematisch ist, wenngleich umstritten ist, in wel-
chem Ausmaf§ dies der Fall ist.

In diesem Punkt hat in den letzten 20 Jahren ein bemerkenswerter Um-
schwung in Deutschland stattgefunden. Schon Ende der 1980er-Jahre, ins-
besondere aber in den 1990er-Jahren und noch im anschlieBenden Jahr-
zehnt wurden Renten- und Arbeitsmarktreformen unter dem Stichwort
der Aktivierung verabschiedet, die darauf zielen, den Vorruhestand und
die Frihverrentung zu begrenzen, die Erwerbsphasen zu verlingern und
einen spateren Renteneintritt zu erreichen. Vorldufiger Endpunkt dieser
Entwicklung war das Gesetz von 2007, mit dem zwischen 2012 und 2031
schrittweise die Regelaltersgrenze auf 67 Jahre angehoben wird. Zum ers-
ten Mal in der Gber hundertjahrigen Geschichte der Gesetzlichen Renten-
versicherung in Deutschland wurde damit die Regelaltersgrenze heraufge-
setzt. Innerhalb von Europa gehort Deutschland damit zu den Vorreitern
(Brussig und Knuth 2011). Begiinstigt wurde die Politik der Aktivierung
durch eine zunehmend verbreitete Auffassung, dass die Verrentung von
Personen vor dem 60. Lebensjahr volkswirtschaftlich eine Verschwendung
von Humankapitel darstellt und éltere Menschen durch den Ausschluss
von Erwerbstatigkeit in ihren Chancen auf soziale Teilhabe beeintrichtigt
werden. Speziell die Finanzierung der Alterssicherung gewinnt, wenn Per-
sonen im rentennahen Alter weiterhin in die Alterssicherung einzahlen,
anstatt vorzeitig eine Rente zu beziehen. Unter dem Stichwort ,,Aktives Al-
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tern“ (bzw. ,Active Ageing®) wurden diese Uberlegungen mit Hinweis auf
eine weitere Folge des demografischen Wandels gestiitzt, nimlich die an-
haltende berufliche Leistungsfihigkeit im Alter bzw. das Zuriickweisen
einer ,,Defizitthese des Alters® (OECD 1995, Schmid und Hartlapp 2008).

Nun ist innerhalb der letzten 20 Jahre das Pendel etwas zuriickge-
schwungen. Neue Moglichkeiten des vorzeitigen Rentenbeginns wurden
geschaffen (tbrigens in demselben Gesetz, mit dem die Regelaltersgrenze
auf 67 Jahre angehoben wurde). Weitgehend unbekannt in der Forschung
ist, was aus den Vorruhestandsprogrammen von Groffunternchmen ge-
worden ist, die anscheinend nach wie vor zum personalpolitischen Reper-
toire im Strukturwandel gehdren. Die Forschung zum Altersiibergang ist
also bereits deshalb so vielfaltig und dauerhaft aktuell, weil sich die politi-
schen Rahmenbedingungen fortwihrend dndern und speziell in signifi-
kanter Weise in den letzten 20 Jahren geandert haben.

Die institutionelle Heterogenitat zeigt sich darin, dass beim Ubergang von
Erwerbstitigkeit in Rente zwei Regelsysteme aufeinanderstoen — der Ar-
beitsmarkt und die Alterssicherung — die zwar beide miteinander verbun-
den sind, aber gleichwohl unterschiedlich geregelt sind, unterschiedliche
Akteure mit ihren Handlungsmoglichkeiten und Interessen kennen und in
denen jeweils eigene Politikziele verfolgt werden. Der Zugang in Rente
lasst sich nicht verstehen, ohne den Arbeitsmarke fiir Altere in den Blick
zu nehmen. Und die Erwerbstatigkeit der Alteren wird man nicht verste-
hen, wenn man nicht zugleich das Rentensystem, insbesondere die Ren-
tenzugangsmoglichkeiten, kennt. Die Akteure — Beschaftigte, Unterneh-
men, Trager der Sozialversicherungen und ihre jeweiligen Interessenvertre-
ter, die sich in der politischen Arena treffen — kennen nattirlich beide Re-
gelsysteme und versuchen, sie in ihrem Handeln aufeinander zu beziehen.
Man konnte die Phase des Altersiibergangs geradezu dadurch definieren,
dass man sie als jene Lebensphase auffasst, in der Entscheidungen zur Er-
werbstétigkeit mit Blick auf den Rentenzugang getroffen werden und da-
durch die Bedeutung des wechselseitigen Bezugs beider Regelsysteme beto-
nen, anstatt, wie beinahe ausschlieflich praktiziert, eine bestimmte Alters-
spanne (etwa von 50 oder 55 bis 70 Jahren) zu betrachten.

Was fir die Akteure in ihrem alltagspraktischen Handeln selbstver-
standlich ist — beide Regelsysteme aufeinander zu beziehen - ist in der For-
schung schwer. Denn Forschung braucht Daten, und die Daten kommen
meist entweder von der Bundesagentur fir Arbeit und betreffen die Er-
werbstatigkeit (aber nicht den Renteneintritt) oder von der Deutschen
Rentenversicherung und betreffen die Rente (aber nur ganz unzureichend
die Erwerbstatigkeit). Die Datenbestande beider Triger der Sozialversiche-
rungen — die in wesentlichen Bestandteilen sogar einem gemeinsamen

107

htips://doi.org/10.5771/9783748909378 - am 20.01.2026, 21:08:50. inli Access - [T



https://doi.org/10.5771/9783748909378
https://www.inlibra.com/de/agb
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/

M. Brussig

Meldeverfahren entstammen — besser zu integrieren, ist eine wichtige aktu-
elle Aufgabe, von der anzunehmen ist, dass sie in einem erneuten Riick-
blick auf die ,kiinftig letzten® 20 Jahre als gelost bezeichnet werden wird.
Abgesehen von einzelnen Forschungsprojekten, in denen eine integrierte
Datenbasis zur Verfugung steht,>? dominiert ein Vorgehen, in dem Daten
und Befunde, die in den beiden Bereichen der Erwerbstitigkeit und des
Rentenzugangs getrennt voneinander gewonnen wurden, interpretativ auf-
einander bezogen werden. Aber noch vor 20 Jahren war die Perspektive
noch einmal deutlich weniger komplex, denn es dominierte eine Betrach-
tungsweise, die den Altersiibergang entweder als Rentenzugang oder als
Erwerbsaustritt konzipiert hat. Dies geschah in der Annahme, dass beides,
der Erwerbsaustritt und der Renteneintritt, im Leben einer Person zeitlich
zusammenfillt. Die Tatsache, dass dies keineswegs notwendig und empi-
risch sehr oft nicht so ist, ist vielleicht die wichtigste einzelne Erkenntnis,
die die Alterstibergangsforschung begriindet, indem der Altersiibergang —
im engeren Sinne — als eine Ubergangsphase und nicht einfach als Uber-
gangspunkt aufgefasst wird.

Ein so umrissenes Verstindnis von Altersiibergangsforschung hat sich
in den letzten 20 Jahren vielleicht nicht erst entwickelt, hat aber — zumin-
dest — erheblich an Akzeptanz gewonnen. Ein so verstandenes Konzept des
Altersiibergangs ist ein fruchtbares Konzept, dessen Leitfragen lauten:

(1) Welche Pfade des Altersiibergangs lassen sich unterscheiden?

(2) Aufgrund welcher Faktoren nutzen Personen einen bestimmten Pfad
des Altersiibergangs?

(3) Welche Theorien sind geeignet, die Zusammenhinge von Bedingungs-
faktoren und Altersiibergangsverldufen zu erklaren?

(4) Welche Daten werden bendtigt, um die theoretisch gestiitzten Vermu-
tungen zu Uberpriffen und ein aussagekriftiges Bild vom Altersiiber-
gang zu zeichnen?

Der folgende Abschnitt der hier vorgelegten Skizze befasst sich mit der ers-
ten und zweiten Frage, der daran anschliefende Abschnitt wendet sich der
dritten und vierten Frage zu.

1. Entwicklungstrends des Altersiibergangs in Deutschland: eine
Zusammenfassung
Schon seit Langerem wird fiir Deutschland konstatiert, dass die Alterser-

werbsbeteiligung — das ist der Anteil Erwerbstatiger unter den alteren Per-
sonen, in der Regel zwischen 55 und unter 65 Jahren — ansteigt.> Ein An-
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stieg ist sowohl bei Mannern als auch bei Frauen zu verzeichnen, in Ost-
deutschland und in Westdeutschland und in allen Qualifikationsniveaus.
In den Details mag sich der Anstieg der Alterserwerbsbeteiligung zwischen
verschiedenen soziookonomischen Gruppen unterscheiden, aber er ist in
allen giangigen sozio6konomischen Gruppen anzutreffen und in diesem
Sinne universell. Die Zunahme der Alterserwerbsbeteiligung erfolgt tiber-
wiegend in versicherungspflichtiger Beschaftigung und wird nicht — wie
mitunter befirchtet wird — vor allem durch mehr geringfigige Beschafti-
gung erreicht. Zwar sind unter Frauen und in den rentennahen Altersjah-
ren groflere Anteile teilzeitig und geringfiigig beschaftigt, und das hat sich
in den Jahren erhalten, in denen die Alterserwerbsbeteiligung gestiegen
ist. Aber die hohere Erwerbsbeteiligung im Alter wurde nicht (oder nur zu
einem geringen Teil) durch prekare Beschaftigung erkauft. Historisch neu
ist schlieflich, dass auch wihrend der Wirtschaftskrise infolge der Finanz-
marktkrise ab 2009 die Alterserwerbsbeteiligung nicht zurickging, son-
dern weiter anstieg. Altere dienten zumindest in gesamtwirtschaftlicher
Betrachtung nicht mehr als Mandvriermasse zur Entlastung des Arbeits-
marktes.* Der Anstieg der Alterserwerbsbeteiligung war so massiv, dass
Deutschland innerhalb von 15 Jahren in dieser Hinsicht aus dem europa-
ischen Mittelfeld in die Spitzengruppe vorgestofen ist und innerhalb der
Euro-Lander sogar die hochste Alterserwerbsbeteiligung verzeichnet.

Besonders hervorzuheben ist, dass der Anstieg der Alterserwerbstatig-
keit wesentlich auf spatere, in ein hdheres Lebensalter verlagerte, Erwerbs-
austritte zurtickzuftihren ist. Dies ist keinesfalls selbstverstindlich. Immer-
hin ist — nicht zuletzt dank der anhaltenden Bildungsexpansion auch unter
Frauen - die Erwerbsbeteiligung von Frauen gestiegen, was sich mit fort-
laufender Zeit auch in einer steigenden Erwerbsbeteiligung auch alterer
Frauen zeigt. Doch wenn diese Frauen nach wie vor mit 60 Jahren aus dem
Erwerbsleben ausscheiden wurden (und auch die Manner wie bisher in
Rente gehen wiirden), dann wire zwar die Alterserwerbsbeteiligung gestie-
gen, aber nicht das Erwerbsaustrittsalter. Es lasst sich aber zeigen, dass das
Erwerbsaustrittsalter im Durchschnitt angestiegen ist — dass also im Durch-
schnitt langer gearbeitet wird bzw. sich die Erwerbsphasen verlangert ha-
ben —, und dies trigt zum Anstieg der Alterserwerbsbeteiligung bei.’

Das Ausmaf, in dem das durchschnittliche Erwerbsaustrittsalter gestie-
gen ist, ist beachtlich. Die Werte unterscheiden sich je nach Datengrundla-
ge und Messkonzept, aber einer Berechnung zufolge lag das durchschnittli-
che Erwerbsaustrittsalter fiir Personen des Jahrgangs 1942 bei 60,3 Jahren
und bei Personen des Jahrgangs 1947 (also nur finf Geburtsjahrginge ent-
fernt) bei 61,3 Jahren (Brussig 2015a, S. 8). Allerdings haben die Analysen
zum Erwerbsaustrittsalter auch gezeigt, dass der Erwerbsaustritt im Durch-

109

htips://doi.org/10.5771/9783748909378 - am 20.01.2026, 21:08:50. inli Access - [T



https://doi.org/10.5771/9783748909378
https://www.inlibra.com/de/agb
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/

M. Brussig

schnitt lange vor der Regelaltersgrenze (und auch vor dem Erreichen eines
frithestmoglichen Rentenzugangs) erfolgt, und dass im Durchschnitt sogar
die Zeitspanne zwischen dem letzten Ausscheiden aus versicherungspflich-
tiger Beschiftigung und dem Ausscheiden aus dem Arbeitsmarkt insge-
samt sogar zugenommen hat. Weiterhin lasst sich den Daten entnehmen,
dass das Erwerbsaustrittsalter stark von der Branche abhingt. Hier schei-
nen sich sowohl die Arbeitsbedingungen (bei verbreiteter korperlicher Ar-
beit ist ein friheres Ausscheiden festzustellen) als auch die Vertretungs-
macht der Beschiftigten (bei starken Personalvertretungen ist ein spiteres
Ausscheiden festzustellen, das oft durch Altersteilzeit noch etwas hinausge-
z0gert wird) auszuwirken, was dazu fiihrt, dass etwa im Bau oder im Ho-
tel- und Gaststattengewerbe der Erwerbsaustritt deutlich friher erfolgt als
im offentlichen Dienst.

Die Zunahme der Alterserwerbsbeteiligung und die Verlingerung der
Erwerbsphasen haben einen unerfreulichen Nebeneffekt, und das ist eine
Zunahme der Arbeitslosigkeit im Alter. Diese resultiert zum einen daraus,
dass Arbeitslosigkeit ein Risiko bei Erwerbsbeteiligung ist, und wenn sich
die Erwerbsbeteiligung bis ins Alter ausweitet, dann gilt dies auch fur die
Arbeitslosigkeit. Zum anderen resultiert die Zunahme der Arbeitslosigkeit
im Alter daraus, dass anders als in der Vergangenheit Arbeitslose nicht
mehr schnell in Rente wechseln konnen. Seit dem Auslaufen der ,,Alters-
rente wegen Arbeitslosigkeit® (letztmalig fiir Personen des Jahrgangs 1952,
also auslaufend in den Jahren 2015 bis 2018) stellt Arbeitslosigkeit keine
Voraussetzung fiir einen vorzeitigen Rentenzugang dar. Ohnehin hat die
rentenrechtliche Option — in Deutschland wahrend der Weltwirtschaftskri-
se Ende der 1920er-Jahre eingefiihrt —, aufgrund von Arbeitslosigkeit vor-
zeitig eine Altersrente zu beziehen, in signifikantem Ausmafl Arbeitslosig-
keit am Ende des Erwerbslebens erst erzeugt, bevor sie sie durch den Uber-
gang in Rente bekimpft hat (Knuth und Kalina 2002).

Die Arbeitsmarktpolitik hat auf diese Entwicklungen — mehr Altere in
Beschiftigung, lingere Erwerbsphasen, steigende Zahl alterer Arbeitsloser
— widersprichlich reagiert. Einerseits ist in den Forderstatistiken zu erken-
nen, dass in der jiingeren Vergangenheit die Férderung auf éltere Arbeits-
lose faktisch ausgeweitet wurde (rechtlich war sie ohnehin stets geboten),
freilich in nur sehr geringem Ausmaf, wenn die Arbeitslosen jenseits von
60 Jahren sind. Andererseits sind nach wie vor Vorschriften in Kraft — und
teilweise verscharft — die bewirken, dass altere Arbeitslose nicht als arbeits-
los ausgewiesen werden. Sofern iltere Arbeitslose in der Grundsicherung
sind (also Arbeitslosengeld II beziehen), sind sie verpflichtet, zum frithest-
moglichen Zeitpunkt, also auch mit Abschligen, eine Altersrente zu bezie-
hen, wenn sie dadurch den Bezug von Leistungen der Grundsicherung be-
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enden koénnen. Hier betreibt die Arbeitsmarkepolitik nach wie vor das Ge-
schift der Frithverrentung, anstatt sich auf ihr Kerngeschaft, nimlich die
Arbeitsvermittlung, zu konzentrieren. Empirisch zeigt sich, dass ALG-II-
Beziechende auch ohne Verpflichtung zum vorzeitigen Rentenbeginn ei-
genstindig oft den frithestmoglichen Verrentungszeitpunke wihlen — sei
es, um den Anforderungen der Jobcenter zu entkommen, oder sei es, weil
der Rentenanspruch héher ist als der individuelle Anspruch auf ALG II -
wihrend bei einem anderen Teil der ALG-II-Beziehenden die Verpflich-
tung zum vorzeitigen Rentenbezugszeitpunkt ins Leere liuft, weil sie nicht
die Voraussetzungen fiir einen vorzeitigen Rentenbezug erfillen, sondern
nur einen Anspruch auf die Regelaltersrente haben, die nicht vorzeitig be-
zogen werden kann (Brussig 2015b).

Insgesamt zeigt sich in den letzten 20 Jahren ein zunichst steigendes,
zuletzt stagnierendes Rentenzugangsalter,® doch zugleich werden eine Po-
larisierung beim Rentenzugangsalter und eine Differenzierung beim Ren-
tenzugang sichtbar. Rentenzuginge konzentrieren sich zunehmend entwe-
der auf die (seit 2012 stetig steigende) Regelaltersgrenze oder auf den fri-
hestmoglichen Rentenzugang mit 63 Jahren (Polarisierung) (Kaboth und
Brussig 2019). Dies geht einher mit einer Differenzierung in , Frihrentner®
und ,Spatrentner. Trotz rentenrechtlicher Reformen und arbeitsmarktpo-
litischer Initiativen gibt es nach wie vor eine Frihverrentung, und es stellt
sich die Frage, wer vorzeitig in Altersrente geht, und warum dies ge-
schieht.

Die soziale Charakteristik der ,,Frihrentner® — Personen, die vor der Re-
gelaltersgrenze in Altersrente gehen — ist eine der zentralen Fragen der Al-
terstibergangsforschung. Die vorliegenden Untersuchungen lassen drei dis-
tinkte Ursachen erkennen. Zum einen gehen Beschiftigte vorzeitig in Al-
tersrente, wenn sie sich nicht mehr den Belastungen des Arbeitslebens ge-
wachsen fiihlen. Sie ,miissen ihre Erwerbstitigkeit aufgeben, wobei dieses
»mussen® zwar aus objektivierbaren Bedingungen folgt (den Arbeitsanfor-
derungen und der eigenen Leistungsfihigkeit), aber in dem Sinn individu-
ell definiert ist, als dass sie fir sich keine andere (oder zumindest keine
bessere) Moglichkeit sehen, als vorzeitig in Rente zu gehen. Zum Zweiten
gehen Personen in Altersrente, weil sie dazu verpflichtet werden, also ganz
unmittelbar in Rente gehen ,miissen®. Dies trifft auf einige der ALG II-Be-
ziechenden zu, die aufs Ganze gesehen sicher nur eine kleine Gruppe im
Rentenzugang ausmachen. Nichtsdestotrotz stellt die rechtliche Verpflich-
tung zum vorzeitigen Rentenzugang eine ganz eigene Ursache dar. Hierzu
konnen vielleicht auch Personen gezihlt werden, die im Zuge betriebli-
chen Personalabbaus in Vorruhestandsprogramme tberfiihrt und quasi-
zwangsverrentet werden. Thre Anzahl ist unbekannt. Eine dritte Ursache
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wurde bislang nur am Rande angesprochen, namlich das ausdriickliche
»Wollen“ von Beschaftigten, vorzeitig in Rente zu gehen. Dafiir spricht,
dass Personen mit tberdurchschnittlichen Rentenzahlbetrigen oft Ab-
schlige in Kauf nehmen, also vorzeitig in Rente gehen. Hier ist zu vermu-
ten, dass sie die Belastungen des Arbeitslebens gegen den Zeitwohlstand
der Rente auch um den Preis einer geminderten Altersrente eintauschen.

Auch wenn sich diese drei Ursachen theoretisch-begrifflich klar unter-
scheiden lassen, konnen sie sich auf individueller Ebene in schwer entwirr-
barer Weise vermischen. Seit einiger Zeit gibt es Diskussionen zu der Fra-
ge, ob sich unter den ,Frihrentnern® in steigendem Ausmaf soziale Risi-
ken befinden, die keine freie Wahl beim Rentenzugang hatten und inso-
fern eine wachsende soziale Ungleichheit beim Rentenzugang — mit nach-
teiligen Folgen fiir die Alterssicherung — zu verzeichnen ist.

Die Entwicklungen beim Altersibergang der letzten 20 Jahre lassen sich
dahingehend zusammenfassen, dass die rechtliche Anhebung der Alters-
grenzen schneller vonstattengegangen ist, als die Versicherten durch ver-
lingerte Erwerbsphasen nachziehen konnten. Das Rentenrecht hat sich als
Vorreiter erwiesen; vom Rentenrecht gehen zweifellos starke Impulse fir
verlangerte Erwerbsphasen und spitere Erwerbsaustritte und Rentenein-
tritte aus. Die Arbeitsmarktpolitik ist verzogert nachgezogen und bleibt
bislang ambivalent, d.h. nicht frei von Friihausgliederungsoptionen. Die
grofle Unbekannte im Feld sind die Unternehmen. Dabei prigen sie durch
Arbeits- und Laufbahngestaltung, durch Rekrutierung und Personalpolitik
die Beschaftigungschancen. Zudem bilden sie eine weitere Saule der Al-
terssicherung mit eigenen Regelungen. Welche betrieblichen Ansitze zur
Gestaltung von Alterstibergingen gibt es? Wie stellen sich Betriebe auf den
demografischen Wandel ein? Versuchen die Unternechmen, angesichts
knapper werdender Nachwuchskrifte das Altern im Betrieb zu ermdgli-
chen, iltere Beschiftigte zu halten und altere Bewerber neu einzustellen?
Oder halten sie am Vorruhestand als einer lange eingespielten Variante so-
zialvertraglichen Personalabbaus fest, wenn der betriebliche Strukturwan-
del Personalabbau erfordert? Konnen Unternehmen beides zugleich prakti-
zieren: altersgerechte Arbeitsbedingungen schaffen und Vorruhestandspro-
gramme auflegen? — Diese Fragen werden in der aktuellen empirischen
Forschung zu wenig untersucht.
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2. Forschungsansditze
2.1 Einleitung

Typischerweise wird der Altersiibergang als eine individuelle Entschei-
dung zur Fortfiihrung bzw. Aufgabe der Erwerbstitigkeit und als Eintritt
in Rente aufgefasst und analysiert. Diese heute nahezu selbstverstindliche
Konzeption wurde aber erst vor gut 20 Jahren in die Forschung einge-
bracht (fiir Deutschland insbesondere durch Schmidt 1995, Viebrok 1997
und Riphahn und Blau 1998). Neu war eine 6konomische Betrachtungs-
weise, mit der individuelle Unterschiede im Altersiibergang und rationale
Abwigungen als Griinde hierfir untersucht wurden. Der zugrunde liegen-
de theoretische Ansatz wird oft als Push- und Pull-Ansatz bezeichnet und
dominiert in der Forschung bis heute. Er wird im folgenden Abschnitt ge-
nauer skizziert (Abschnitt 3.2). Doch dieser Ansatz ist nicht unwiderspro-
chen geblieben. Es haben sich verschiedene Perspektiven herausgebildet,
die ebenfalls das individuelle Altersiibergangsverhalten in den Mittelpunkt
bringen, aber nicht individuelle Nutzenabwagungen in den Mittelpunkt
stellen bzw. die das individuelle Vermogen, iber den Altersiibergang frei
und mit einer Auswahl unterschiedlicher Alternativen entscheiden zu kon-
nen, stark relativieren. Besondere Verbreitung erlangten Ansitze, die die
Klassenzugehorigkeit, den Lebensverlauf sowie die Kultur in einer Gesell-
schaft zum Ausgangspunkt eines Erklirungsmodells machten. In der Aus-
differenzierung der theoretischen Perspektiven auf den Altersiibergang —
die ihrerseits selbst in grundlegenden soziologischen Theorien wurzeln —
liegt die zentrale theoretische Innovation der Altersibergangsforschung in
den letzten 20 Jahren. Diese Ansitze werden im Folgenden umrissen (Ab-
schnitt 2.3 bis 2.5).

2.2 Push und Pull

Entsprechend dem Push- und Pull-Ansatz treffen Individuen die Entschei-
dungen im Altersiibergang auf der Grundlage der individuell vorhande-
nen (und hauptsichlich monetir gefassten) Ressourcen vor dem Hinter-
grund von Anreizen, mit denen sie sich konfrontiert sehen. In diesem Mo-
dell handeln die Individuen rational und optimieren ihren Aufwand und
Ertrag. Die Individuen sehen sich in diesem Modell zwei unterschiedli-
chen Kriften ausgesetzt, nimlich zum einen solchen, die sie aus Beschifti-
gung hinausdringen (oder ,,stoffen® bzw. ,to push®) und zum anderen sol-
chen, die sie in die Rente hineinziehen (,to pull“). Im Regelfall werden die
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Push-Faktoren als wirtschaftliche Faktoren und insbesondere als Arbeits-
marktchancen gefasst. Die Pull-Faktoren umfassen sozialpolitische Fakto-
ren und insbesondere die Generositat bzw. Restriktivitait beim Rentenan-
spruch und Rentenzugang bzw. bei der Regulierung des Vorruhestands
und der Frihverrentung (Arnds und Bonin 2003; Ebbinghaus und Hof-
acker 2013).

Die Optimierungsentscheidung, die Individuen treffen, erfolgt auf der
Grundlage eines sog. Optionswertmodells (Stock und Wise 1990). Hier
wird die Option, weiterhin beschiftigt zu sein, abgewogen gegen die Opti-
on, in Rente zu gehen. Mit zunehmendem Alter wird es fiir Individuen
schwieriger, weiterhin beschaftigt zu bleiben, wihrend gleichzeitig — bei
einer unbekannten, aber gegebenen ferneren Lebenserwartung — sich die
Rentenbezugsdauer verkiirzt und somit das Alterssicherungsvermogen in
kiirzerer Zeit verbraucht werden kann. Infolgedessen verschiebt sich mit
steigendem Alter die Optimierungsentscheidung zulasten einer Weiterbe-
schaftigung und zugunsten des Renteneintritts.

Individuen unterscheiden sich hinsichtlich ihrer Praferenzen (wie lange
wollen sie arbeiten?), vor allem unterscheiden sich Individuen hinsichtlich
ihrer Ressourcen, insbesondere ihrer Beschaftigungschancen und der er-
worbenen Alterssicherungsanspriiche. Um diesen Erklarungsansatz zu
tiberprifen, werden Daten benétigt, die zum einen die Anreize erfassen,
die von den Arbeitsmarktchancen und dem Rentenrecht ausgehen, zum
Zweiten die individuelle Ressourcenausstattung fiir eine Weiterbeschifti-
gung bzw. Verrentung erfassen und zum Dritten subjektive Faktoren der
Individuen wie ihre Wahrnehmung und Priferenzen abbilden kdnnen.
Dies konnen — mit ihren jeweiligen, mehr oder weniger groen Einschrin-
kungen — sowohl Befragungsdaten leisten, in denen Individuen befragt
werden (und die Angaben zu ihren Altersibergangsentscheidungen oder
zumindest ihren Absichten), als auch Prozessdaten von Sozialversicherun-
gen bzw. Kombinationen aus beidem, zu denen Informationen tber die
wirtschaftlichen und rechtlichen Rahmenbedingungen hinzugefiigt wer-
den.

Vermutlich die meisten empirischen Studien der letzten 20 Jahre, die
soziale Unterschiede beim Altersiibergang erklaren wollen, sind explizit
oder implizit dem Push- und Pull-Ansatz zuzurechnen, zumal die Katego-
rien dieses Ansatzes (was zahlt als Anreiz, was zahlt als Ressource?) un-
scharf sind. Die Stirken dieses Ansatzes liegen zum einen in der konzeptio-
nellen Einfachheit: Vieles von dem, was man an Informationen bei Indivi-
duen erheben oder aus dem Kontext hinzufiigen kann, ldsst sich theore-
tisch-konzeptionell einordnen, etwa das Qualifikationsniveau, das Ein-
kommen, die gesundheitliche Leistungsfahigkeit usw. Einige haufig ver-
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wendete Faktoren sind mehrdeutig; so lasst sich etwa der Erwerbsstatus
des Partners/der Partnerin sowohl als Ressource als auch als Priferenz fiir
die eigene Entscheidung auffassen. Die konzeptionelle Einfachheit erlaubrt,
operationalisierbare Hypothesen zu den individuellen Entscheidungen im
Altersiibergang zu treffen. Die Stirken dieses Ansatzes liegen zum Zweiten
in den Ergebnissen, denn gestiitzt auf den Push- und Pull-Ansatz kénnen
soziale Unterschiede beim Rentenzugang und ihr Wandel in der Zeit
sichtbar gemacht und interpretiert werden. Die Ergebnisse und die durch
diesen Ansatz unterstellten Mechanismen legen Schlussfolgerungen nahe,
um Politikziele wie z.B. die Stabilisierung der Rentenfinanzen durch lan-
gere Erwerbsphasen zu erreichen.

Jedoch weist dieser Ansatz auch Schwichen auf, die an dieser Stelle nur
skizziert werden konnen. Zum einen teilt dieser Ansatz die Schwichen
von Rational-Choice-Ansatzen generell, namlich dass Individuen optimie-
ren konnten (und wiirden), und dass sie ihr Handeln entsprechend ihrer
Praferenzen ausrichten bzw. bei verinderten Anreizen neu ausrichten. Die-
se Annahmen tiber soziales Handeln sind zweifellos rational und nachvoll-
ziehbar, empirisch aber nur teilweise zutreffend. Zum Dritten — und dies
bezieht sich stirker auf den spezifischen Gehalt des Push- und Pull-Ansat-
zes — ist der Inhalt dessen, was mit ,Push® und ,,Pull® gemeint ist, keines-
wegs so klar, wie es erscheint. Es ist namlich nicht zwingend, dass wirt-
schaftliche bzw. arbeitsmarktbezogene Faktoren stets eine aus Beschifti-
gung ,hinausdringende“ Wirkung haben miissten; eine gute konjunktu-
relle Lage, Fachkraftemangel oder auch Altersteilzeitregelungen kénnen
eine gegenteilige Wirkung haben, ebenso wie auch Rentenreformen und
Rentenkiirzungen bewirken kénnen, dass von ihnen weniger ein ,Hinein-
ziehen® in die Rente ausgeht (siche auch Ebbinghaus und Hoficker 2013).
Allgemein gesprochen: in der Rede von ,,Push® und ,,Pull® werden unzu-
lassigerweise die beiden den Altersiibergang betreffenden Regelsysteme
(Arbeitsmarkt und Alterssicherung) einerseits und die Wirkung von sozia-
len Mechanismen (fir und gegen einen Verbleib in Beschaftigung bzw.
Ubergang in Rente) andererseits vermischt. Viertens schlieSlich wird in
diesem Ansatz der Austritt aus Beschaftigung mit dem Eintritt in eine Ren-
te gleichgesetzt. Empirische Untersuchungen zum Altersibergang zeigen,
dass ein Austritt aus Beschiftigung nicht immer durch einen Rentenbe-
ginn begleitet wird, wie auch ein Renteneintritt zunehmend weniger
zwingend einen Austritt aus Beschiftigung bedeutet.
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2.3 Klassenzugehorigkert

Unter Klassen versteht man in der Sozialforschung groffe Menschengrup-
pen, die sich hinsichtlich ihrer Ressourcen und Handlungsmoglichkeiten,
aber auch hinsichtlich ihres Alltagshandelns und ihrer Interessen unter-
scheiden. Es gibt eine Vielzahl von Klassenkonzepten, die sich vor allem
darin unterscheiden, was unter mafigeblichen Bestimmungsfaktoren fiir
die Klassenstruktur einer Gesellschaft verstanden wird (worauf Klassen al-
so beruhen) und wie Klassen innerhalb einer Gesellschaft zueinanderste-
hen (insbesondere, ob die an Klassen gebundenen Interessenunterschiede
zu einer Klassengegnerschaft fithren). Weiterhin unterscheiden sich Klas-
sentheorien danach, aufgrund welcher Merkmale Individuen eine be-
stimmte Klassenzugehorigkeit aufweisen. Hier ist ein markanter Unter-
schied, ob sich die Klassenzugehorigkeit objektivierend zuschreiben lasst
oder an ein bestimmtes politisches Bewusstsein oder alltagskulturelles Ver-
halten gebunden ist. Dartiber hinaus unterscheiden sich Klassenkonzepte
danach, wie stabil die Klassenzugehorigkeit einer Person angenommen
wird: Wird sie aus dem Elternhaus mitgegeben (weshalb der viterliche Be-
ruf eine wichtige Information ist), oder kann sie auch nur einen womog-
lich kurzen Lebensabschnitt (z.B. die ersten Arbeitsjahre) umfassen? —
Hiermit ist angedeutet, dass es eine Vielzahl von Ankniipfungspunkten
gibt, um Klassen zu identifizieren. In der empirischen Arbeitsmarktfor-
schung dominieren Ansitze, die Arbeitsmarktpositionen zugrunde legen
und die Art der Arbeit (korperliche und geistige bzw. weiter ausdifferen-
ziert nach Wirtschaftsbereichen), das Qualifikationsniveau und den beruf-
lichen Status unterscheiden und dabei in erster Linie vom ausgetibten Be-
ruf ausgehen. So wird nach der European Socio-Economic Classification
(ESeC) die Gesamtheit der Erwerbstitigen in neun Klassen differenziert
(Rose und Harrison 2007).” Auch der weitverbreiteten ISCO-Klassifizie-
rung (der internationalen Standardklassifizierung von Berufen) liegt ein
beruflich orientiertes Klassenverstindnis zugrunde (Brauns et al. 2000,
Erikson und Goldthorpe 1993; Erikson et al. 1979).

Eine Analyse des Altersiibergangs, die individuelle Unterschiede auf der
Grundlage der Klassenzugehorigkeit analysiert, kann Probleme tberwin-
den, denen Push- und Pull-Ansitze ausgesetzt sind (fiir ein Beispiel siche
etwa Radl 2013). Das empirische Ergebnis, dass sich in bestimmten Perso-
nengruppen Risiken kumulieren und dort frithe Renteneintritte und/oder
niedrige Alterseinkommen anzutreffen sind, lasst sich plausibler als Ergeb-
nis von Klassenzugehorigkeit und Klassenstruktur verstehen und nicht —
wie im Optionswertmodell des Push- und Pull-Ansatzes angenommen —
als Ergebnis einer individuellen Wahlentscheidung, von der stets sugge-
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riert wird, es ware eine freie Entscheidung (denn sonst wire es keine
Wahl). Der Klassentheorie zufolge sind diese Unterschiede Ausdruck von
Klassenpositionen und der an die Klassenzugehorigkeit gebundenen Res-
sourcen und Handlungsmoglichkeiten.

Jedoch weisen Klassenkonzepte ihrerseits Probleme auf, die sich entwe-
der auf das Konzept oder auf die Operationalisierung zurickfihren lassen.
Gegentiber der dominanten Operationalisierung von Klassen als Berufsgrup-
pen bzw. Kombinationen von Berufszugehorigkeit und Wirtschaftsbereich
ist kritisch zu fragen, warum gerade Berufe bzw. Berufsgruppen um so viel
bedeutender sein sollen als etwa die Zugehorigkeit zu einem Betrieb, in
dem tber die Personalarbeit und Arbeitsgestaltung tiber Berufsverliufe,
Vorruhestandsoptionen und Zusatzversorgungen (alles relevante Aspekte
fir die individuellen Altersiibergangsoptionen) entschieden wird. Die Be-
amten beispielsweise teilen ja weniger ein bestimmtes Tatigkeitsspektrum
als vielmehr den Staat als Arbeitgeber, und sie weisen deshalb gegeniiber
den tbrigen Erwerbstitigen Besonderheiten in ihrem Altersiibergang auf
(Frohler 2015; Himmelreicher et al. 2008). Konzeptionell besteht ein typi-
sches Problem von Klassenkonzepten bei der Analyse von Altersiibergan-
gen darin, wie sich nun genau die Entscheidung fir den Altersibergang
herstellt — denn auf der Mikroebene der individuellen Person handelt es
sich um einen individuellen Handlungsakt —, und dieses Problem besteht
erst recht angesichts der Vielfalt, mit der sich Klassen konzeptualisieren
lassen. Jedes dieser unterschiedlichen Konzepte miisste mit einer eigenen
Handlungstheorie aufwarten.

Dessen ungeachtet handelt es sich bei den Klassentheorien um eine viel-
fach unterschitzte Perspektive fiir die Analyse des Altersiibergangs. Insbe-
sondere die Vorstellung, dass sich Risiken kumulieren konnen und die
Ressourcen und Optionen bestimmter (Klassen)Positionen nicht beliebig
variieren, ist von hohem Wert. Auch die Idee, dass es gegenlaufige Interes-
sen an der Gestaltung des Altersibergangs geben konnte (in der Klassen-
theorie sind sie an das Klassenbewusstsein gebunden), ist analytisch viel-
versprechend. Gleichzeitig ist festzuhalten, dass die Operationalisierung
dieser Konzepte und deren empirische Erfassung selbst unter den stark em-
pirisch orientierten Klassenkonzepten — konkret: die Erfassung der typi-
schen Arbeitsbedingungen und -belastungen von Berufen — ein dufSerst an-
spruchsvolles und nicht befriedigend geldstes Problem darstellt. Zudem,
und dies ist als weitere Starke der Klassentheorien festzuhalten, bieten
Klassentheorien den Anschluss an sozialtheoretische Untersuchungen tber
den Altersiibergang hinaus.
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2.4 Lebensverlauf

Die Lebensverlaufsforschung bietet eine Erkliarung sozialer Unterschiede
und individueller Entscheidungen im Altersibergang, die sich sowohl
vom Push- und Pull-Ansatz als auch von Klassenmodellen unterscheidet.
»Mit dem Begriff Lebensverlauf bezeichnet man die Abfolge von Aktivita-
ten und Ereignissen in verschiedenen Lebensbereichen bzw. Handlungsfel-
dern von der Geburt bis zum Tod. Der Lebensverlauf kennzeichnet damit
die sozialstrukturelle Einbettung von Individuen im Verlauf ihrer gesam-
ten Lebensgeschichte vornehmlich als Teilhabe an gesellschaftlichen Posi-
tionen, d.h. als Mitgliedschaften in institutionellen Ordnungen. Ein wich-
tiger Aspekt von Lebensverlaufen ist ihre zeitliche Binnenstruktur, wie z.B.
die Verweildauer in bestimmten Zustinden sowie die Altersverteilung bei
Ubergangsereignissen® (Mayer 1998, S.438). In der Lebensverlaufsfor-
schung werden folglich Ereignisse bzw. Soziallagen von Individuen zum
Zeitpunkt ihres Auftretens und ihrer Abfolge im individuellen Leben be-
trachtet. Der Zeitpunkt des Auftretens umfasst sowohl das Alter einer Per-
son als auch den kalendarischen Zeitpunkt wie auch den Zeitabstand von
zwei Ereignissen bzw. die Dauer eines Zustandes.

Fir die Altersiibergangsforschung sind vor allem zwei Aspekte hervor-
zuheben, die mit dem Konzept des Lebensverlaufs verbunden sind: Zum
einen werden Wirkungen und Wechselwirkungen verschiedener Lebens-
bereiche innerhalb des Lebensverlaufs betrachtet. Dieser Aspekt wird als
SMebrdimensionalitit“ bezeichnet (Blossfeld und Huinink 2001; Trischler
2014, S. 14). Fir eine Person sind Entscheidungen in so unterschiedlichen
Bereichen wie Arbeit und Freizeit, Bildung und Familie zu treffen. Diese
unterschiedlichen Lebensbereiche konkurrieren um Ressourcen, die eine
Person auf einen Bereich verwenden kann. Vielfach entsprechen diesen
unterschiedlichen Bereichen ausdifferenzierte gesellschaftliche Subsysteme
mit jeweils eigenen Regulierungen und Ansprichen, die zueinander in
Widerspruch geraten konnen (Brettschneider et al. 2019). Auf der Ebene
der einzelnen Person sind aber die konkurrierenden und teilweise wider-
spriichlichen Anforderungen zu integrieren. Auf diese Weise greifen unter-
schiedliche Lebensbereiche und gesellschaftliche Subsysteme auf der Ebe-
ne der Einzelperson ineinander. Derartige Wechselwirkungen aufgrund
der Multidimensionalitit von Lebensverlaufen werden etwa in Klassenana-
lysen kaum berticksichtigt, die sich auf Arbeitsmarktpositionen konzen-
trieren.

Der zweite Aspekt betrifft die Zestlichkeit der Lebensverlaufe. Hier ist
vor allem die Abhiangigkeit aktueller Situationen und Handlungsmoglich-
keiten von fritheren Erfahrungen und Entscheidungen hervorzuheben. In
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der Lebensverlaufsforschung werden Prozesse und Entwicklungen und
nicht nur die zu einem gegebenen Zeitpunkt beobachtbaren Zustinde in
den Blick genommen (Verlaufs- bzw. Langsschnittperspektive statt Quer-
schnittsbetrachtung). Eine aktuelle Entscheidung lasst sich also nicht nur
aus den aktuellen Bedingungen heraus verstehen, sondern erst unter Be-
riucksichtigung fritherer Entscheidungen und Absichten.

Aus diesen Grunduberlegungen heraus lassen sich wichtige Einsichten
etwa zur ,Institutionalisierung des Lebenslaufs“ (Kohli 1985), also der Pri-
gung von Lebenslaufen durch Altersnormen und zu sozialen Strukturen,
zum sozialen Wandel sowie zum Ineinandergreifen von Institutionen und
Individuen (das sog. Mikro-Makro-Problem) gewinnen (Mayer 1990). Dies
gilt auch fir die Altersiibergangsforschung (Trischler 2014).

Der Altersiibergang ist ein klassisches Beispiel, um die These der (anhal-
tenden) Institutionalisierung von Lebenslaufen durch Altersregulierungen
insbesondere im Rentenrecht, aber auch im Arbeitsforderungsrecht zu be-
legen (Kohli 1988, 2000). Den Akteuren sind die rentenrechtlichen Alters-
grenzen bekannt, und sie richten ihr Handeln danach aus. In diesem
Punkt gibt es eine starke Gemeinsamkeit mit dem Push- und Pull-Ansatz.
Der Unterschied besteht darin, dass die Lebensverlaufsforschung die ver-
einheitlichende oder zumindest die strukturierende Wirkung von institu-
tionalisierten Altersgrenzen betont, wahrend im Push- und Pull-Ansatz die
Entscheidungen als individualisiert-atomistisch gefasst werden.

Die Lebensverlaufsforschung betont zudem kumulative Effekte, welche
die Ressourcenausstattung von Individuen zum Zeitpunkt der Ubergangs-
entscheidung beeinflussen. Doch im Unterschied zur Klassentheorie ergibt
sich die Kumulation nicht aus den Besonderheiten einer bestimmten Klas-
senposition (in der z.B. korperlich schwere Arbeit mit geringer Bezahlung
einhergehen kann), sondern aus dem zuriickgelegten Lebensverlauf.

Dariiber hinaus regt die Lebensverlaufsforschung zur Untersuchung
von ,linked lives“ an, mit der gezeigt werden kann, dass der individuelle
Renteneintritt im Haushaltskontext und also unter Berticksichtigung des
Haushaltseinkommens und dem Erwerbsstatus des Partners/der Partnerin
und mithin nicht nur individuell entschieden wird (Allmendinger 1990),
wobei sich abzeichnet, dass die ,Ruhestandsoptionen des Partners/der
Partnerin (...) ihre Wirkungen eher in einem Kontext von Wahlfreiheit als
in einem Kontext des erzwungenen Ausscheidens® entfalten (Brussig 2011,
S.154).

Sozialer Wandel wird oft anhand einer Analyse von Kohortenunter-
schieden sichtbar. Auch dies gilt fir die Altersiibergangsforschung, zumal
rentenrechtliche Anderungen oft an Geburtstagen der Versicherten ausge-
richtet sind. Aus Griinden des Vertrauensschutzes beinhalten rentenrecht-
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liche Regelungen oft einen betrichtlichen zeitlichen Vorlauf, d.h. die be-
treffenden Gesetze sind bereits verabschiedet, werden aber erst kinftig
wirksam. Aber auch die Verinderung von typischen Altersphdanomenen,
wie etwa der Berufseinstiegsphase mit hdufigen Beschaftigungswechseln
oder die Erwerbsaustrittsphase mit hohem Arbeitslosigkeits- und Krank-
heitsrisiko lasst sich im Kohortenvergleich analysieren. Insofern enthalt die
Lebensverlaufsforschung auch ein Programm zur Analyse sozialen Wan-
dels.

2.5 Kultur

Ahnlich wie das Konzept von Klassen ist das Konzept von Kultur auferor-
dentlich vielfaltig (siche, auch fiir das Folgende, Jansen 2012, 2013). Es
lasst sich aber ein gemeinsames Verstindnis von Kultur in der Soziologie
dahingehend ausmachen, dass die Kultur die gemeinsam geteilten Werte,
Leitbilder und Wissensbestinde von Menschen in einer Gesellschaft be-
inhaltet. Dabei gelten Werte als das zentrale Merkmal einer Kultur. Bei
Werten handelt es sich um abstrakte Verhaltensorientierungen, welche die
dominierenden ,Vorstellungen des Wiunschenswerten® widerspiegeln
(Gerhards 2006, S. 19-20). Werte werden zum einen durch die Sozialisati-
on internalisiert und als soziale Normen verinnerlicht, und zum anderen
durch Institutionalisierung in Regeln und Handlungspraxen vergegen-
standlicht, d.h. in eine von der einzelnen Person unabhangige Existenz ge-
bracht. Das fur die Kultur charakteristische ist, dass es sich um gemeinsam
geteilte, als selbstverstandlich angenommene Normen und Institutionali-
sierungen handelt.

Wihrend sich noch ein gemeinsames Verstindnis zumindest von zen-
tralen Merkmalen des Konzepts von Kultur gewinnen lasst, gehen die Auf-
fassungen deutlich auseinander, wenn es um die Frage geht, wie eine Kul-
tur das Handeln von Personen beeinflusst. Entsprechend einer Unterschei-
dung von Clarke (2004) lasst sich die Wirkungsweise einerseits als ,,culture
as property“ und andererseits als ,culture as practice” charakterisieren. In
der ersten Variante wird angenommen, dass die Kultur wie eine Eigen-
schaft von Individuen diese in ihrem Handeln lenkt, wihrend in der zwei-
ten Variante die Kultur durch wechselseitiges Handeln (Interaktionen) im-
mer wieder reproduziert wird, und dabei solche Interaktionen einfacher
ablaufen, die sich auf eingetbte (kulturell verankerte) Handlungsmuster
stitzen konnen. In beiden Fallen kommt der Kultur eine Wirkung auf das
Handeln zu, die eigenstindig gegeniiber den bislang angesprochenen Me-
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chanismen von Anreizen (Push und Pull), der Klassenposition und des Le-
bensverlaufs ist.

Nun ist anzunehmen, dass auch der Altersibergang kulturell gepragt
ist, zumal das Konzept von Kultur fir die Analyse von Sozialpolitik und
Sozialstaaten genutzt wird (Pfau-Effinger 2009). Es gibt innerhalb von Ge-
sellschaften kulturell gepragte Auffassungen tber den Ubergang von Er-
werbstatigkeit in Rente und tber die Erwerbstitigkeit vor und wahrend
der Rente bzw. eingetibte Praktiken hierzu, und diese unterscheiden sich
teilweise erheblich zwischen Landern (Jansen 2012, 2013). Aus Sicht der
empirischen Sozialforschung ist es eine besondere Herausforderung, Kul-
tur so zu erfassen, dass sie sich sowohl von den institutionalisierten Anrei-
zen als auch von den individuellen Ressourcen wie auch von individuellen
Priferenzen abgrenzen lasst. Denn wihrend sich Anreize, Ressourcen und
Priferenzen gezielt sozialpolitisch beeinflussen lassen, ist dies bei der Kul-
tur kaum und jedenfalls nicht nur durch einen auf das Feld der Sozialpoli-
tik beschrankten Handlungsansatz moglich. Aus diesem Grund - der ge-
ringen Beeinflussbarkeit der Kultur durch politische Intervention — stellt
der kultursoziologische Ansatz in der Altersibergangsforschung auch eine
besondere Provokation fir eine gestaltungsorientierte Forschung und fiir
die Politik dar. Gerade der Vergleich von europiischen Lindern o6ffnet
aber auch den Blick dafiir, dass im Zuge der europiischen Einigung zu-
nehmende Regelungsbereiche staateniibergreifend gestaltet werden, und
hierzu gehort auch der Arbeitsmarkt. Arbeitnehmerfreiziigigkeit und die
Portabilitit von Alterssicherungsanspriichen beeinflussen moglicherweise
auch die Erwerbstatigkeit im Alter und den Altersiibergang.

3. Fazit und Ausblick

In den zurickliegenden 20 Jahren hat sich die Forschung zum Altersiiber-
gang vielfiltig entwickelt. Nicht nur, dass die Berichterstattung zum Al-
tersiibergang fundierter wurde und sich die Datengrundlagen — bei allen
verbleibenden Liicken — ganz wesentlich verbessert haben. Auch die theo-
retischen Grundlagen haben sich ausdifferenziert und bieten genug Raum
fiir Weiterentwicklungen. Gibt es angesichts dieser Entwicklungen, die al-
lesamt Indikatoren fiur den ,wissenschaftlichen Fortschritt“ darstellen,
auch Themen, Fragestellungen und Erklarungsansitze, in denen die For-
schung vor 20 Jahren schon weiter war als heute?

Nach meinem Dafiirhalten gibt es tatsichlich ein solches Teilgebiet in-
nerhalb der Altersiibergangsforschung, und das ist die Rolle der Betriebe
bzw. ArbeitgeberInnen. In ihrem aktuellen Uberblick tber den internatio-
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nalen Stand der Forschung markieren Henkens et al. (2018) das Arbeitge-
berverhalten als die zentrale offene Frage der Altersiibergangsforschung:
»(T)he overarching question is whether employers’ behaviors are going to
change now the contours of an aging work force become visible and real®
(Henkens et al. 2018, S. 808). In den letzten 20 Jahren wurden Untersu-
chungen vorgelegt, die auf einer reprasentativen Datengrundlage — oft auf
Grundlage des IAB-Betriebspanels — die Verbreitung personalwirtschaftli-
cher Manahmen fiir Altere, die Einstellung von Personalverantwortlichen
gegentiber Alteren und die Neueinstellung von Alteren thematisierten
(siehe etwa Bellmann et al. 2006; Bellmann und Leber 2005; Leber et al.
2013). Daneben stehen Untersuchungen zur Produktivitat dlterer Beschaf-
tigter und zur Personalpolitik gegentiber Alteren (siche etwa Brussig und
Leber 2019; Frosch et al. 2011; Zwick und Gobel 2010). Weitgehend abge-
rissen — mit Ausnahme der komplexen Branchenstudien von Frohler et al.
(2013) und Bellmann et al. (2018) - sind demgegeniiber fallstudienbasierte
Untersuchungen, die die betriebliche Personalpolitik gegentiber Alteren
einbetten in die Gesamtheit von widersprichlichen und auszubalancieren-
den Anspriichen und Erwartungen von ArbeitgeberInnen, Beschaftigten,
Betriebs- und Personalriten und nicht zuletzt ,der Gesellschaft®, wie sie et-
wa von Kohli und Wolf (1987), Dohse et al. (1982) und auch Behrens
(1994, 2000, 2001) vorgelegt wurden. In diesen Untersuchungen werden
Betriebe als Konfliktarena und als interessengeleitete und mit Ressourcen
und strategischer Handlungsfahigkeit ausgestattete Akteure zugleich kon-
zeptualisiert, und insofern gehen sie tber die oben skizzierten Ansatze hi-
naus, welche Individuen in gesellschaftlichen Umwelten sehen. Wie oben
dargestellt, sind die betrieblichen Strategien bei der Gestaltung von Alters-
tibergangen sowohl hinsichtlich der Ziele als auch der Vorgehensweisen
zu wenig bekannt. Erst auf der Grundlage revitalisierter betrieblicher An-
satze in der Altersiibergangsforschung wird sich einschitzen lassen, wie vi-
rulent die Option eines betrieblich veranlassten Vorruhestands nach wie
vor ist, und wie Betriebe auf die massiven Herausforderungen des Struk-
turwandels der laufenden industriellen Revolution und des Umstiegs auf
nachhaltige Geschiftsmodelle mit édlter werdenden Belegschaften reagie-
ren.
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mit von der zahlenmifigen Stirke der Eintrittskohorten beeinflusst (sieche Fuf§-
note 5). Die Polarisierung (Konzentration von Rentenzugingen auf den frihest-
moglichen Eintritt anstelle einer gleichmiRigen Verteilung tber den gesamten
Alterskorridor hinweg) tragt zusatzlich zu einer Stagnation des durchschnittli-
chen Rentenzugangsalters bei.

127

htips://doi.org/10.5771/9783748909378 - am 20.01.2026, 21:08:50. inli Access - [CEEED|



https://doi.org/10.5771/9783748909378
https://www.inlibra.com/de/agb
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/

M. Brussig

7 Hierzu gehdren Upper salariat, Lower salariat, Intermediate, Self-employed, Far-
mers, Manual supervisors, Lower sales and service, Skilled manual, Routine oc-
cupations.
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Altere erwerbstitige Frauen und gesundheitliche Ungleichheit

S. Tophoven

Abstract

Der Anteil alterer Beschiftigter ist in den letzten 20 Jahren stark gestiegen.
Dies zeigt sich besonders deutlich fir Frauen: 2018 sind tber die Hilfte
der Frauen der Altersgruppe der 60- bis unter 65-Jahrigen erwerbstitig,
1998 waren es nur 11 %. Vor diesem Hintergrund missen die Erwerbssi-
tuationen alterer erwerbstatiger Frauen in den Fokus riicken. Der Beitrag
betrachtet die funktionale korperliche Gesundheit bei dlteren erwerbstiti-
gen Frauen in Abhingigkeit von verschiedenen Merkmalen ihrer berufli-
chen Tatigkeit. Dabei zeigt sich unter anderem ein klarer sozialer Gradient
in Hinblick auf das Anforderungsniveau der ausgetbten Tatigkeit.

1. Altere erwerbstitige Frauen und gesundbeitliche Ungleichheit

Vor dem Hintergrund des demografischen Wandels und mit Blick auf die
sozialen Sicherungssysteme bestand schon lange die Forderung nach einer
langeren Erwerbstatigkeit aller und den entsprechenden Systemanpassun-
gen (Bohle 2000). Verinderte gesetzliche Rahmenbedingungen wie die Er-
hoéhung des gesetzlichen Renteneintrittsalters sind inzwischen in Kraft ge-
treten. Auch aus betrieblicher Sicht zum Erhalt von Fachkriften wie auch
aus individueller Perspektive hinsichtlich der Alterssicherung ist eine lan-
gere Erwerbstatigkeit aktuell angezeigt. Arbeit unter guten alter(n)sgerech-
ten Bedingungen muss dabei fiir alle moglich sein (Kistler 2008, Miihlen-
brock 2016).

Der demografische Wandel hat in Deutschland zu einer Alterung der
Bevolkerung gefihrt und fihrt perspektivisch zu einer Schrumpfung
(Kaufmann 2005). Die daraus resultierende prognostizierte Veranderung
der Zusammensetzung der Erwerbsbevolkerung (Pahl 2000) ist inzwischen
eingetreten. Es gibt mehr édltere Erwerbstatige. In Deutschland hat in den
letzten beiden Jahrzehnten vor allem die Erwerbstitigkeit von Frauen
deutlich zugenommen. Ein besonders hoher Anstieg ist fiir die weibliche
Erwerbsbeteiligung im hoheren Erwerbsalter festzustellen. Dies unter-
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streicht die Notwendigkeit einer geschlechtsspezifischen Perspektive auf
das Altern, die Arbeitssituationen und die Gesundheit élterer Beschaftigter
(Backes 2010, Crawford et al. 2016, Payne/Doyal 2010).

Der deutsche Arbeitsmarkt ist durch ein hohes Maf§ an Geschlechterse-
gregation gekennzeichnet. Frauen und Manner konzentrieren sich auf un-
terschiedliche Berufe und Frauen arbeiten seltener als Manner in Fiih-
rungspositionen und haufiger in niedrigen beruflichen Positionen (Achatz
2018). Frauen arbeiten zudem hiufig in Teilzeittatigkeiten (Vogel 2009).
Damit ist in Teilen auch die beharrliche geschlechtsspezifische Lohnliicke
zuungunsten von Frauen zu erklaren (Boll/Leppin 2015). Die geringere Er-
werbsbeteiligung und geringere Einkiinfte im Lebensverlauf von Frauen
bedingen auch eine geschlechtsspezifische Liicke in der Alterssicherung
zuungunsten von Frauen (Tophoven/Tisch 2016). Im Besonderen die Er-
werbsverlaufe von Miittern sind haufig von Erwerbsunterbrechungen und
langen Teilzeiterwerbstatigkeitsphasen gepragt, um die Vereinbarkeit von
Beruf und Familie zu erméglichen (Ziefle 2009).

Vor diesem Hintergrund betrachtet der vorliegende Beitrag die Er-
werbssituationen von élteren weiblichen Beschiftigten, die der Babyboo-
mer-Generation angehoren. Nachgegangen wird der Frage, in welchen Be-
reichen moglicherweise gesundheitliche Ungleichheiten in Abhangigkeit
von Merkmalen der beruflichen Tatigkeit bestehen. Die Erwerbssituation
und Arbeitsbelastungen sind zentral zur Erklirung gesundheitlicher Un-
gleichheit bei Erwerbstitigen (Jungbauer-Gans/Gross 2009). Dargestellt
wird die physische funktionale Gesundheit differenziert nach Berufsseg-
menten und dem Anforderungsniveau beruflicher Tatigkeiten sowie in
Abhingigkeit von verschiedenen moglichen belastenden Faktoren der Er-
werbssituation. Hieraus sollen Hinweise fiir den spezifischen priventiven
Handlungsbedarf fiir die Situationen élterer erwerbstatiger Frauen gewon-
nen werden.

1.1 Gestiegene Erwerbsbeteiligung von Frauen im hoberen Erwerbsalter

An dieser Stelle wird aber zunichst noch einmal die deutlich gestiegene
Erwerbsbeteiligung von Frauen im hoéheren Erwerbsalter aufgezeigt. Dies
wird sowohl zahlenmifig wie auch anteilsmifig deutlich. Die geburten-
starken Jahrginge der 1960er-Jahre, die Babyboomer, sind im hoheren Er-
werbsalter angekommen. Abbildung 1 zeigt, dass 2018, im Vergleich zu
1998, deutlich mehr Erwerbstatige 50 bis unter 65 Jahre alt sind. 1998 wa-
ren es noch 7,8 Millionen, 2018 waren es dann 14,5 Millionen Erwerbstati-
ge. Die Zahl hat sich also nahezu verdoppelt. Besonders deutlich wird der
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Anstieg in der Altersgruppe der 60 bis unter 65-Jahrigen. 1998 gab es in
dieser Altersgruppe etwa 700.000 erwerbstatige Manner und 300.000 er-
werbstatige Manner, 2018 sind es 1,7 Millionen erwerbstitige Manner
und 1,5 Millionen erwerbstitige Frauen. Insgesamt haben sich die Zahlen
der erwerbstatigen Frauen und Minner in allen Altersgruppen deutlich an-
genidhert (vgl. Abbildung 1).
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Abbildung 1: Anzabl erwerbstitiger Frauen und Mdnnern nach Altersgruppen
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Quelle: GENESIS-Online des Statistischen Bundesamtes. Daten des Mikrozensus
1998 und 2018; eigene Darstellung und Berechnungen.

Abbildung 2 stellt die Anteile der Erwerbstitigen in den verschiedenen Al-
tersgruppen dar.

In der Altersgruppe der 50- bis unter 55-Jahrigen waren 1998 61 % der
Frauen und 82 9% der Minner erwerbstitig, 2018 sind es in dieser Alters-
gruppe 83 % der Frauen und 90 % der Ménner. In der Altersgruppe der 55-
bis unter 60-Jahrigen sowie in der Altersgruppe der 60- bis 65-Jahrigen
zeigt sich dies noch deutlicher. Hier fallt auflerdem der inzwischen deut-
lich hohere Anteil erwerbstatiger Frauen auf. So waren in der Altersgruppe
der 60- bis unter 65-Jahrigen 1998 nur 11 % der Frauen erwerbstatig, 2018
sind es 56 % und damit mehr als die Halfte der Frauen dieser Altersgruppe
(vgl. Abbildung 2).

Der gestiegene Anteil alterer Erwerbstitiger im Zeitverlauf ist auf die
Alterung der Erwerbsbevolkerung insgesamt zuriickzufithren, aber auch
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Abbildung 2: Anteile erwerbstitiger Frauen und Mdnner nach Altersgruppen in
Prozent — 1998 und 2018
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Quelle: GENESIS-Online des Statistischen Bundesamtes. Daten des Mikrozensus
1998 und 2018; eigene Darstellung und Berechnungen.

auf eine insgesamt gestiegene Erwerbsbeteiligung Alterer. Dazu tragen die
verinderten gesetzlichen Rahmenbedingungen wie die schrittweise Erho-
hung des gesetzlichen Renteneintrittsalters und auch das angeglichene
Renteneintrittsalter von Frauen und Miannern bei (Rauch et al. 2017).

Festzuhalten ist aber auch, dass sich der Erwerbstatigkeitsumfang zwi-
schen Frauen und Mainnern weiterhin deutlich unterscheidet. Der starke
Anstieg erwerbstitiger Frauen wird auch auf die Zunahme von Teilzeitbe-
schaftigungen zurtickgefithrt. Frauen arbeiten deutlich hiufiger als Min-
ner in Teilzeit oder in einem geringflgigen Beschiftigungsverhiltnis (Sta-
tistik der Bundesagentur fir Arbeit 2019).

1.2 Gesundbertliche Situation von erwerbstatigen Frauen der Babyboomer-
Generation

Zur Beschreibung der gesundheitlichen Situation von erwerbstitigen Frau-
en der Babyboomer-Generation wird auf empirische Ergebnisse auf Basis
der lidA-Studie (Hasselhorn 2014, Tophoven et al. 2016) zurtckgegriffen.!
Herangezogen werden die Scores der funktionalen physischen Gesund-
heit? Von den 2011 befragten erwerbstitigen Frauen im Alter von 46
und 52 Jahren waren 42 % der Frauen in Vollzeit erwerbstatig und 46 % in
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Teilzeit erwerbstitig. 12 % tbten eine geringfigige Beschaftigung aus. In
Bezug auf die gesundheitliche Situation zeigen sich zwischen den unter-
schiedlichen Erwerbsformen nur marginale bis keine Unterschiede. Fiir
die befragten erwerbstitigen Frauen der Geburtsjahrginge 1959 und 1965
kann zum Befragungszeitpunkt im Mittel ein relativ guter Gesundheitssta-
tus festgestellt werden (Tophoven 2018). In Abhingigkeit von verschiede-
nen Merkmalen der beruflichen Situation lassen sich dabei aber auch eini-
ge Auffalligkeiten feststellen, die im Folgenden dargestellt werden.

Funktionale Gesundbeit nach Berufssegmenten

Abbildung 3: Score funktionale physische Gesundhbeit in Abhdngigkeit vom Be-
rufssegment
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Quelle: lidA Welle 1 (2011); eigene Berechnungen

Berufssegmente, in denen die befragten Frauen héufig tatig sind, sind me-
dizinische und nicht-medizinische Gesundheitsberufe (19 %), Berufe in

133

htips://doi.org/10.5771/9783748909378 - am 20.01.2026, 21:08:50. inli Access - [CEEED|



https://doi.org/10.5771/9783748909378
https://www.inlibra.com/de/agb
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/

S. Tophoven

Unternehmensfithrung und Unternehmensorganisation (16 %), Tatigkei-
ten im Bereich Geisteswissenschaft oder Kunst (15%) sowie unterneh-
mensbezogene Dienstleistungsberufe (14 %) und Handelsberufe (12 %).
Seltener sind sie in Reinigungsberufen (59%), Lebensmittel- und Gastge-
werbeberufen (4 %) sowie Verkehrs- und Logistikberufen (4 %) titig. Wei-
tere 9 % verteilen sich auf die Berufssegmente: Land-, Forst- und Garten-
bauberufen, Fertigungsberufe, fertigungstechnische Berufe, Bau- und Aus-
bauberufe, IT- und naturwissenschaftliche Dienstleistungsberufe oder Si-
cherheitsberufe (Tophoven 2018). Die funktionale physische Gesundheit
wird nun fir die acht am hiufigsten vorkommenden Berufssegmente dar-
gestellt (Abbildung 3).

Im Mittel liegt die funktionale korperliche Gesundheit tber alle Berufs-
segmente hinweg fir die jungere Kohorte bei 50,1 % (geb. 1965) und bei
48,5 % fur die dltere Kohorte (geb. 1959). Die jiingere Kohorte weist dem-
nach im Mittel erwartbar einen etwas besseren Wert auf als die dltere Ko-
horte. Differenziert nach den verschiedenen Berufssegmenten, lassen sich
hier teilweise grofere Unterschiede feststellen. Drei Berufssegmente fallen
fir beide Kohorten mit durchschnittlich besonders niedrigeren Scores der
funktionalen korperlichen Gesundheit auf. Dies sind Berufe im Lebens-
mittel- oder Gastgewerbe (zum Gastgewerbe s. Beitrag von Guhlemann &
Best in diesem Band), Verkehrs- und Logistikberufe sowie Reinigungsberu-
fe. Eine durchschnittlich etwas bessere Gesundheit weisen in beiden Ko-
horten Beschiftigte in Berufen der Unternehmensfithrung und -organisati-
on auf (vgl. Abbildung 3). Es zeigt sich auflerdem, dass die Unterschiede
zwischen den Kohorten je nach Berufssegment etwas variieren.

Funktionale Gesundheit nach Anforderungsniveau der beruflichen Tatigkert

Die verschiedenen Berufssegmente ermoglichen noch keine Aussage tiber
die berufliche Position innerhalb des Berufes. Dazu wird im néchsten
Schritt das Anforderungsniveau der beruflichen Tatigkeit als vertikale Di-
mension herangezogen (Paulus/Matthes 2013). Diese Systematik unter-
scheidet vier Kategorien. Bei den betrachteten weiblichen Erwerbstitigen
arbeitet der Gberwiegende Anteil in fachlich ausgerichteten Tatigkeiten
(609%). 15 % tben komplexe Spezialistinnentatigkeiten aus, 13 % Gberneh-
men hoch komplexe Titigkeiten (hochste Kategorie) und 12 % verrichten
Hilfs- oder Anlerntitigkeiten (niedrigste Kategorie) (Tophoven 2018).
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Abbildung 4: Score funktionale physische Gesundhbeit in Abbangigkeit vom An-
Sforderungsniveau
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Quelle: lidA Welle 1 (2011); eigene Berechnungen

Abbildung 4 stellt die Scores der funktionalen korperlichen Gesundheit in
Abhingigkeit vom Anforderungsniveau der ausgetibten Tatigkeit dar. Be-
reits auf den ersten Blick zeigt sich hier ein sozialer Gradient. Je hoher das
Anforderungsniveau der ausgeibten Tatigkeit, desto hoher der Score der
funktionalen physischen Gesundheit. Der Unterschied zwischen Frauen in
Hilfs- und Anlerntatigkeiten und hoch komplexen Tatigkeiten betrigt 4,8
Punkte fiir die 52-jahrigen Frauen und $,6 Punkte fiir die 46-jahrigen Frau-
en. Unterschiede zwischen den beiden Altersjahrgangen sind hier geringer
und ahnlich wie in der Gesamtpopulation.

Funktionale Gesundbeit nach prekiren Merkmalen der beruflichen Tatigkeit

In einer weiterfiihrenden Betrachtung wurden verschiedene Merkmale der
Erwerbssituation auf ihren Zusammenhang zur funktionalen korperlichen
Gesundheit hin betrachtet (Tophoven/Tisch 2016, Tophoven 2018). Abbil-
dung § zeigt die Regressionsergebnisse auf den Score der funktionalen
physischen Gesundheit. Als erklirende Merkmale werden verschiedene als
prekar eingestufte Merkmale der Erwerbssituation herangezogen (Topho-
ven/Tisch 2016).
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Abbildung S: Multivariate Betrachtung der funktionalen physischen Gesund-

heit
-4,82%* hohe physische Anforderungen
-1,10 —— fehlende Weiterentwicklungsmaoglichkeiten
-2,35%** mangelnde Anerkennung
-0,99* . kein Einfluss bei der Arbeit
-0,97 N subjektiv empfundene Arbeitsplatzunsicherheit
-2,10%** einkommensarmer Haushalt/Bezug von Sozialleistungen
. 0,61 befristet, nicht sozialversicherungspflichtig beschaftigt
-0,07 | qualifizierte Angestellte
einfache Angestellte (Ref.)
-1,85 I Facharbeiterin, Meisterin
-1,10 un-/angelernte Arbeiterin
I 2,59** Universitatsabschluss
I 1,94% Fachhochschulabschluss
N ] 44%* Fachhochschulreife, Hochschulreife und Ausbildungsabschluss
Haupt-/ Realschulabschluss und Ausbildungsabschluss (Ref.)
-1,3 — kein beruflicher Abschluss
-5,5 -3,5 -1,5 0,5 2,5 4,5

Quelle: lidA Welle 1 (2011), OLS-Regression, abhangige Variable: Score funktiona-
le physische Gesundheit, auSerdem kontrolliert fir Geburtsjahr, Voll- oder Teil-
zeitbeschiftigung, Dauer jetzige Beschiftigung und Haushalts- bzw. Partnerschafts-
situation, n=2.760, adj. R?=9,4 %; eigene Berechnungen

Hinsichtlich dieser Merkmale zeigte sich, dass eine materiell-prekire Le-
benssituation (Einkommensarmut und/oder Bezug von Sozialleistungen)
und Kennzeichen der Titigkeit wie mangelnde Anerkennung, fehlender
Einfluss und hohe physische Arbeitsanforderungen in einem signifikant
negativen Zusammenhang zur funktionalen korperlichen Gesundheit ste-
hen. Daneben zeigte sich aulerdem, dass ein hoher beruflicher Abschluss
in einem positiven Zusammenhang zur funktionalen physischen Gesund-
heit steht.

1.3 Fazt

In den letzten 20 Jahren ist der Anteil alterer Beschaftigter deutlich gestie-
gen. Dies wird besonders deutlich fir Frauen. So waren beispielsweise in
der Altersgruppe der 60- bis unter 65-Jahrigen 1998 nur 11 % der Frauen
erwerbstatig, 2018 sind es 56 %. Thre Erwerbssituationen missen verstirkt
in den Fokus der Forschung zum gesunden Alterwerden in der Arbeit ri-
cken. Der vorliegende Beitrag untersuchte bestehende gesundheitliche Un-
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gleichheiten bei alteren erwerbstatigen Frauen. Die Ergebnisse zeigen, dass
ihr Gesundheitszustand insgesamt gut ist. In einer differenzierten Betrach-
tung fallt allerdings auf, dass es auch erwerbstitige Frauen gibt, die eine
geringere funktionale korperliche Gesundheit berichten. Dies zeigt sich
fir Berufe im Bereich Lebensmittel, Gastgewerbe, Verkehr und Logistik
sowie fir Reinigungsberufe. Besonders deutlich wird dies bei der Betrach-
tung in Abhingigkeit vom Anforderungsniveau der ausgetibten Tatigkeit.
Je hoher das Anforderungsniveau, desto besser die funktionale korperliche
Gesundheit. Eine multivariate Betrachtung verdeutlicht, dass als Erkla-
rungsfaktoren verschiedene Belastungen in der Erwerbssituation herange-
zogen werden konnen wie ein geringes Haushaltseinkommen und tétig-
keitbezogene Merkmale wie mangelnde Anerkennung und hohe physische
Arbeitsanforderungen. Hier zeigt sich auferdem, dass ein hoher Ausbil-
dungsabschluss — auch unter Kontrolle weiterer Faktoren der Erwerbssi-
tuation — mit einer hoheren funktionalen Gesundheit einhergeht.

Behrens (2000) verweist bereits auf Unterschiede in der Art der Tatigkei-
ten und in Erwerbsverlaufen die mafSgeblich sind fiir begrenzte Tatigkeits-
dauern. Er stellt heraus, dass der Art der Tatigkeit und dem Erwerbsverlauf
entscheidende Rollen als Erklarungsfaktoren fir die ungleichen Chancen
auf eine lange Erwerbstitigkeit zukommen und weniger der individuellen
Leistungsfahigkeit. Gleichzeitig macht er auch auf frithzeitige praventive
Ansatzpunkte bei der Ausgestaltung von Erwerbsarbeit aufmerksam. So
sollten auch vulnerable Gruppen wie Frauen in korperlich belastenden Ta-
tigkeiten oder Tatigkeiten mit einem geringen Anforderungsniveau friih-
zeitig in den Fokus von Pravention und Karriereplanung riicken (vgl. hier-
zu auch Hiesinger/Tophoven 2019). Zimmer et al. (2010) verweisen hier
u.a. auf das hohe Potenzial eines besseren Angebots und einer besseren
Ausgestaltung von formalen wie non-formalen Weiterbildungen fir Ar-
beitnehmer*innen.

Eine kontinuierliche Erwerbstitigkeit ist aktuell aulerdem die zuverlis-
sigste Quelle zur Sicherung des zukinftigen Lebensunterhalts in der Nach-
erwerbsphase (Zimmer et al. 2010). Vor allem Frauen sind fir den Ruhe-
stand deutlich schlechter abgesichert als Manner (Klammer 2017). Auch
vor diesem Hintergrund ist eine holistische Perspektive auf die Ausgestal-
tung des Erwerbsverlaufs und der Erwerbssituationen von Frauen und
ihren gesundheitlichen Risiken nétig. Dies ist eine zentrale Aufgabe, der
sich Politik, Sozialversicherungen wie auch Betriebe und Beschiftigtenver-
tretungen stellen mussen. Die praventive Gestaltung von Erwerbsverldufen
ist eine gemeinsame Aufgabe. Mit dem Priventionsgesetz wurde inzwi-
schen eine Grundlage fiir die gemeinsame Umsetzung und stirkere Zu-
sammenarbeit geschaffen (Lampert et al. 2019). Ausreichende und passen-
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de praventive Angebote zum Erhalt und zur Forderung der Gesundheit
und Kenntnisse tiber diese miissen allen zur Verfiigung stehen.

Ausgeblendet wird im vorliegenden Beitrag die Sorgearbeit, die im pri-
vaten Bereich geleistet wird. Diese wird zu hohen Anteilen von Frauen
tibernommen. Auch aus dieser konnen sich gesundheitliche Belastungsfak-
toren ergeben. Aktuell ist das Ziel einer Gleichstellung der Geschlechter
noch nicht erreicht. Eine zentrale Rolle kommt dabei der Gleichstellung
im Berufsleben zu, die ein Schlisssel ist, um die hiufig schlechteren materi-
ellen Positionen von Frauen auszugleichen. Dazu gehoren aber auch eine
Gleichstellung und gute Bedingungen bei der Sorgearbeit im privaten Be-
reich (Sachverstindigenkommission zum Zweiten Gleichstellungsbericht
der Bundesregierung 2017).
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Alte und neue soziale Ungleichheiten bei Berufsaufgabe und
Rententibergang — Ergebnisse des EXTEND-Projektes!

G. Naegele und M. Hess?

Abstract

Im Projekt EXTEND wurden soziale Ungleichheiten beim Berufsaus- und
Renteneintritt in finf europiischen Lindern untersucht. Es wurde u.a. er-
forscht, wie sich bestimmte Arbeitsmarkt- und Rentenreformen, die auf
die Verlangerung der Lebensarbeitszeit bei alteren Arbeitnehmer*innen
und Rentner*innen abheben, auf die Lebensqualitit der Betroffenen aus-
wirken. Weitere Foki waren jeweils verrentungsrelevante Arbeitsbedingun-
gen im Gesundheits- und Pflegesektor sowie Zusammenhinge zwischen
Gesundheit und Renteniiberginge. Schlieflich wurden - basierend auf
den Ergebnissen — verschiedene ,,Good practices“ vorgestellt und Politik-
empfehlungen gegeben. Der Beitrag fasst wesentliche Ergebnisse zusam-
men.

1. Vorbemerkungen

EXTEND ist ein Akronym und steht fiir das Projekt ,Social inequalities in
extending working lives of an ageing workforce®, das zwischen 2016
und 2018 unter Federfithrung der beiden Autoren im Institut fir Geronto-
logie an der TU Dortmund durchgefiihrt wurde. Es ist eines von insgesamt
finf Projekten, das im Rahmen des ersten Calls der EU-Joint Pro-
gramming Initiative (JPI) ,More Years, Better Lives — The Potential and
Challenges of Demographic Change“ an ein entsprechendes Konsortium
von sieben Forschungseinrichtungen aus fiinf EU-Mitgliedsstaaten verge-
ben wurde (Deutscher Teilférderer BMBF). Eine Fordervoraussetzung war
die Beteiligung von EU-Mitgliedstaaten moglichst mit ausreichender empi-
rischer Evidenz in den in der Ausschreibung artikulierten Projektzielen.
Die entsprechenden Projektpartnerlinder waren Dinemark, Finnland,
Deutschland, die Niederlande und das Vereinigte Konigreich. Sie waren
mit insgesamt sieben namhaften Forschungseinrichtungen beteiligt (Aal-
borg University, Dk; Finish Institute of Occupational Health, Fi; IfG an
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der TU Dortmund, TU Dortmund, Institut fiir Arbeit und Technik; alle D;
University Medical Center Amsterdam, NI; und Sheffield University, UK)3.
Im Fokus von EXTEND standen soziale Ungleichheiten beim Rententiber-
gang, d.h. in der Vor-Renten- und Nach-Rentenphase, die bisher in
Deutschland wie im EU-Vergleich eher zu Forschungsdesideraten zihlten:

»Extending working life has very different implications for different groups,
who may be affected by many factors including health, domestic and caring
responsibilities, migrant status, social position and gender. Those who have
worked in heavy manual occupations are more likely to suffer bealth pro-
blems, and bave lower life expectancy, but are often treated in the same way
in policies to extend working life. Research is needed into how different soci-
al and occupational groups are impacted by extending working life, and into
how individuals cope with the resulting pressures and opportunities, inclu-
ding how these changes affect the experience of retirement itself.”*

2. Forschungsziele, -fragen und (sozial-)politischer Kontext

EXTEND ‘s Ausgangspunkt waren die seit der Jahrtausendwende EU-weit
stattgefundenen grundlegenden Anderungen in staatlichen Altersgrenzen-
und/oder betrieblichen Beschiftigungspolitiken und -praktiken mit dem
priméren Ziel der Schliefung bestehender Frithverrentungsoptionen so-
wie der Anhebung des Renteneintrittsalters (in Deutschland vor allem
»Rente mit 67) (Naegele & Bauknecht 2017; 2019; Stiemke 2020). EX-
TEND s Forschungsziel war es dabei, potenzielle soziale Ungleichheiten
in den Moglichkeiten und Grenzen fiir dltere Arbeitnehmer*innen, ein
lingeres Arbeitsleben (EWL: extending working life) zu realisieren, zu
untersuchen und die jeweiligen Auswirkungen im Hinblick auf die Vertie-
fung bestehender bzw. die Herausbildung neuer sozialer Ungleichheiten
in den Lebenslagen vor und nach der Verrentung und damit auch ,Fern-
wirkungen® fiir Lebenslagen im Alter zu analysieren. Zugleich sollten sozi-
alpolitische Empfehlungen zur Vermeidung und/oder Kompensation pro-
blematischer Wirkungen gegeben werden. Dem entsprach EXTEND's
zentrale Forschungshypothese: Die in den meisten EU-Mitgliedsstaaten einge-
fiihrten MafSnabmen zur Verlingerung der Lebensarbeitszeit bergen die Gefahr
in sich, nicht nur neue soziale Ungleichbeiten zu generieren, sondern zudem sol-
che sozialen Ungleichheiten, die bereits wihrend des gesamten vorberigen Er-
werbslebens bestanden baben, zu verschdrfen bzw. in threr kumulativen Wir-
kung sogar noch zu erhohen.
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Bis Mitte der 90er-Jahre war die Erwerbsbeteiligung Alterer in den meis-
ten Liandern Europas durch die sog. ,Entberuflichung des Alters“ gekenn-
zeichnet (Backer, Naegele & Bispinck 2020, Bd. II), d.h. durch in den spa-
teren Erwerbsphasen sinkende Erwerbsquoten; zumeist befordert durch
vielfiltige Anreize fir einen (moglichst) frihen Austritt aus dem Berufsle-
ben (nicht selten nach dem Motto ,je frither, desto besser”). Bevorzugt ein-
gesetzt wurden dabei staatliche wie betriebliche Vorruhestandsregelungen
oder vorzeitige Ausstiegsoptionen in Fallen von Langzeitarbeitslosigkeit
und/oder vorzeitiger Verminderung der Erwerbsfihigkeit/Frithinvaliditat
(BMFSEF] 2010; Naegele & Bauknecht 2017). Unter den Partnerlindern wa-
ren Deutschland und die Niederlande diejenigen, in denen dies am weites-
ten verbreitet war, weniger ausgepragt dagegen in Finnland und im Verei-
nigten Konigreich. Danemark nahm eine Zwischenposition ein (Stiemke
2020). Dieser Trend hat sich seit der Jahrtausendwende insgesamt in Rich-
tung Verlingerung der Lebensarbeitszeit und/oder zeitlich hinausgezoger-
tem Renteneintritt umgekehrt. Politische Ziele sind seither die Erhdhung
von Beschiftigungsquoten und -volumen ilterer Arbeitnehmer*innen: Sie
sollen langer und mehr arbeiten (Bauknecht & Naegele 2017).

Die meisten Expert*innen und politischen Entscheidungstriger*innen
(UN, OECD, EU, national, akademischer Diskurs) sehen in diesem Para-
digmenwechsel eine dringend erforderliche Reaktion auf das Zusammen-
wirken unterschiedlicher (irreversibler) weitgehend demografischer Mega-
trends. Dazu zdhlen insbesondere Bevolkerungsalterung, Alterung und
Schrumpfung der Erwerbsbevolkerung, Austritt aus dem Arbeitsmarkt der
»Babyboomer-Generation®, (qualifizierter) Arbeitskraftemangel und/oder
steigende Lebenserwartung. Vor diesem Hintergrund erwuchsen erhebli-
che makro- und mikro6konomische Befiirchtungen, insbesondere was die
Sicherung der finanziellen Nachhaltigkeit der sozialen Sicherungssysteme
(vor allem der umlagefinanzierten), die gesamtwirtschaftliche Leistungsfa-
higkeit sowie die Sicherung von geeigneten Fachkriften betrifft. Die in
diesem Zusammenhang eingeleiteten Maffnahmen bezogen sich dabei pri-
mar auf die institutionelle Ebene, d.h. auf verschiedene staatliche Arbeits-
marke-, Rentenreformen und Altersgrenzeninderungen, teilweise aber ab-
gesichert und unterstiitzt durch betriebliches Age- und Ageing-Manage-
ment (BMFSEF] 2010) sowie in seltenen Fillen durch tarifvertragliche Rege-
lungen (wie Demografievertrige; INQA 2014). Die meisten staatlichen
Mafinahmen waren dabei mit finanziellen Anreizen fiir ein lingeres Ar-
beitsleben verbunden; oder — anders herum gewendet — mit finanziellen
»Sanktionen® fiir diejenigen, die dies aus verschiedenen Griinden (nicht)
tun konnen. Dartiber hinaus wurden in vielen Lindern aktive Arbeits-
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marktprogramme initiiert und Malnahmen des lebenslangen Lernens
(LLL) intensiviert (Naegele & Bauknecht 2017).

Dieser inzwischen EU-weit erfolgte Paradigmenwechsel wurde bislang
nur unzureichend im Hinblick auf seine Folgewirkungen hinsichtlich so-
zialer Ungleichheiten in den Lebenslagen der betroffenen ilteren Arbeit-
nehmer*innen untersucht. Sie sind Ausgangspunkt fiir eine weitere zentra-
le Arbeitshypothese fiir EXTEND: Der Paradigmenwechsel findet vielfach um
den Preis wachsender sozialer Ungleichheiten statt. Es profitieren vor allem sol-
che Beschiftigte, denen es moglich ist, langer zu arbeiten, wohingegen diejenigen,
die dazu — aus welchen Griinden auch immer — nicht in der Lage sind, in ver-
schiedenen Dimensionen ihrer Lebenslage benachteiligt werden. EXTEND fo-
kussierte dabei sowohl die gesellschaftliche Makroebene als auch sektorale
Besonderheiten und Unterschiede; der empirisch vielfach abgesicherten
These folgend, dass Verrentungsentscheidungen weit tiberwiegend in den
Betrieben erfolgen, an konkrete Arbeitsplatz und -bedingungen gebunden
und dort vielfach ,vorprogrammiert“ sind (Naegele 1992; Naegele &
Bauknecht 2017). Exemplarisch dafiir wurde der soziale Dienstleistungs-
sektor (mit dem Schwerpunkt Gesundheits- und Pflege-Sektor; GPS) als
eine im demografischen Wandel besonders betroffene Branche ausge-
wihlt, wo das Ziel nach EWL besonders schwer zu realisieren ist (Naegele
2015). Damit reagiert EXTEND insgesamt auf eine vergleichsweise neue
Debatte tiber ,Fairness/Unfairness Challenges" (Sinclair et al. 2014) in der
Rentenpolitik®, wofiir es mittlerweile auch in Deutschland zunehmende
empirische Evidenz gibt (Trischler 2014; Brandl 2015; Hess, Konig & Ho-
facker 2016; Naegele 2017; Brussig 2018; fiir UK Phillipson 2018). Daraus
ergeben sich — zusammengefasst und stark verkirzt — die folgenden For-
schungthemen, die in den Partnerlindern jeweils mit unterschiedlichen
Schwerpunkten (in insgesamt 10 Arbeitspaketen) (Naegele & Hess 2020)
bearbeitet wurden:

e Institutionelle wie betriebliche Verinderungen in der staatlichen
(Frih-)Verrentungs-, Arbeitsmarkt- und auf altere Arbeitnehmer*innen
bezogenen Beschiftigungspolitik mit potenziellen Implikationen fir
soziale Ungleichheiten;

e Potenzielle soziale Ungleichheiten im Falle der Indexierung des Ren-
teneintrittsalters entsprechend der Lebenserwartung (wie in Danemark
und Finnland praktziert, aber fiir Deutschland bisher nur diskutiert);

e Zusammenhinge und Interdependenzen zwischen Gesundheit und
Verrentungsentscheidungen in der Vor- und eigentlichen Ubergangs-
phase sowie zwischen Gesundheit und Lebenslage in der (Nach-)Uber-
gangs- und spateren Altersphase;
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e Vereinbarkeit von Erwerbstatigkeit und Pflege als (Frih-)Verrentungs-
grund/-motiv unter besonderer Beachtung der sog. ,double-duty-ca-
rers, also derjenigen, die privat und zugleich hauptberuflich/professio-
nell pflegen;

e Arbeitsbedingungen und Arbeitsgestaltungen in ihren jeweiligen un-
gleichheitsrelevanten Implikationen fir Verrentungsstrukturen und
-entscheidungen im professionellen Pflegebereich (Alten- und Pflege-
heime sowie Krankenhauser);

e ,Good practices“ in der Vermeidung/Verringerung von sozialen Un-
gleichheiten bei Berufsaufgabe und Rententibergang und ihre jeweili-
gen Kosten-Nutzen-Relationen.

3. Zusammenfassende, fiir die deutsche Situation zentrale Ergebnisse

Insgesamt lassen sich (mit Schwerpunkten fiir Deutschland) zusammenfas-
send folgende zentrale Ergebnisse berichten:

e Unfreiwillige (Frith-)Verrentungen sind ebenso wie die Chancen, frei-
willig und ,in Wirde“ linger arbeiten zu kdnnen - und dies selbst als
ysilver worker” tiber die Altersgrenzen hinaus - im hohen Mafle sozial
ungleich verteilt. Sie folgen vielfach der Theorie der Lebenslauf-gebun-
denen Kumulation von Vor- und Nachteilen (,,Cumulative-Disadvanta-
ge-Theorie“; Dannefer 2003): Geringer schulischer und beruflicher Bil-
dungsgrad sind ebenso wichtige Indikatoren fiir niedrige und/oder ho-
he Integrations- und Verbleibschancen Alterer in bezahlter Beschifti-
gung wie ein durch die Kumulation von arbeitsbedingten Belastungen
in der Erwerbsbiografie eingeschrankter Gesundheitszustand. Besonde-
re Risiken betreffen altere Langfristarbeitslose sowie altere weibliche
Beschiftigte in prekarer Beschiftigung (z.B. Teilzeit, Befristung und
Leiharbeit). Arbeitsbedingungen und -belastungen insbesondere in der
Spitphase des Erwerbslebens stellen sich dabei branchenspezifisch un-
terschiedlich und sind von zusitzlich verstirkendem, hiufig sogar erst
auslosendem Einfluss. Die aus sozialpolitischer Sicht problematischen
(,Fern“-)wirkungen zeigen sich in unterschiedlichen Dimensionen der
Lebenslage vor und nach der Verrentung und nicht selten selbst noch
im Alter, so vor allem als niedrigere (Alters-)einkommen, hohere
Krankheitsrisiken, geringerer Grad an sozialer Integration sowie insge-
samt als geringere Lebensqualitat.

e Allerdings gibt es Hinweise auf einen Bedeutungsriickgang von (wirt-
schaftlichen/betrieblichen) Push- und (staatlichen) Pull-Faktoren auf den
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Zeitpunkt der Verrentung. Der Paradigmenwechsel von der Frihver-
rentung zum lingeren Arbeiten ist demgegeniber zunehmend durch
die Gleichzeitigkeit von ,Need“- und ,,Retain“-Faktoren gekennzeichnet,
die beide aber mit unterschiedlichen Richtungswirkungen eine EWL
befordern. ,Need-Faktoren“ sind zumeist durch die monetiren Leis-
tungsbeschrinkungen der vorzeitigen Berufsausstiegsoptionen und da-
durch eingeschrankten Moglichkeiten des (vorzeitigen) Erwerbsaus-
stiegs bedingt und zwingen so viele dazu, ,unfreiwillig® langer zu ar-
beiten. Demgegentiber beschreiben ,Retain-Faktoren® eine freiwillige,
d.h. gewollte spitere Verrentung bzw. fordern diese (Ebbinghaus &
Hofacker 2013). Sie sind nicht selten Ausdruck aktiver betrieblicher
Strategien zum Arbeitskrifteerhalt als Reaktion auf betrieblichen Fach-
kraftemangel (BMFSFJ 2010) und somit zumeist von den Betrieben
selbst befordert. Entsprechend gibt es auch kaum Neueinstellungen Al-
terer aus der Arbeitslosigkeit heraus, denn im ,,Retain-Kontext“ geht es
vor allem um die Motivation zur und Unterstiitzung bei der Weiterar-
beit bereits beschiftigter (,bewahrter) Alterer; in zwar noch eher selte-
ner, aber wachsender Zahl von Fillen auch tber die Altersgrenzen hi-
naus; dann allerdings hiufig unter geanderten vertraglichen Bedingun-
gen (,silver worker“; Naegele 2017). Dabei gelten betriebliche ,Retarn“-
Interessen primar denjenigen, die aufgrund von Qualifikationen, Ge-
sundheit etc. ohnehin bessere Erwerbsaussichten bzw. ginstigere Aus-
gangsvoraussetzungen fir EWL haben (Hess, Naegele & Bauknecht
2020). Dies lasst sich auch daran erkennen, dass die Erwerbsquoten Al-
terer Gberdurchschnittlich stark in den mittleren und/oder oberen Qua-
lifikationsgruppen gestiegen sind (Stiemke 2020).

e In Deutschland, auf EU-Ebene neben den Niederlanden sogar mit als
»Spitzenreiter”, gibt es seit Beginn der Jahrtausendwende eine beachtli-
che Zunahme in den Erwerbsquoten Alterer. Diese Entwicklung ist
aber nicht etwa auf eindeutige Kausalfaktoren zurtickzufiihren (wie
wiederholt den verschiedenen staatlichen Reformprogrammen und -
anreizen attestiert; z.B. Borsch-Supan 2016), sondern erklart sich aus
einer komplexen Gemengelage mehrerer interdependenter Faktoren
(Jensen 2020). Zu den wichtigsten zahlen die allgemeine positive wirt-
schaftliche Lage (Ausnahme Finanzkrise 2008/09), der betriebliche
Fachkraftemangel sowie beschaftungsforderliche/nachfragewirksame
Implikationen von positiven Kohorteneftekten wie z.B. Gesundheit,
Qualifikation und Arbeitsmotivation. Besondere Bedeutung kommt zu-
dem der steigenden Erwerbsbeteiligung von Frauen und der starken
Zunahme von Teilzeitarbeit zu. Arbeitsbezogene Einstellungs- und
Verhaltensinderungen Alterer sind somit immer auch das Ergebnis un-
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terschiedlicher, interagierender Faktoren, die jeder fiir sich im Beob-
achtungszeitraum nachweisbar an Gewicht zugenommen haben (Hess,
Naegele & Bauknecht 2020).

Renten- und Altersgrenzenreformen mit inkludierten finanziellen ,,An-
reizen® bzw. ,Bestrafungen® sind somit keine ,sine-qua-non® Bedin-
gung fir eine erfolgreiche Umsetzung des Ziels nach EWL. Es zeigt
sich, dass Beschaftigungsquoten und -volumen Alterer auch ohne diese
steigen (konnen). Allerdings konnen sie soziale Ungleichheiten be-
grinden bzw. verstirken, soziale Probleme verursachen, soziale Kon-
flikte erzeugen und den sozialen Zusammenhalt einer Gesellschaft un-
tergraben, wenn ubrige EWL-relevante Rahmenbedingungen auf der
betrieblichen Ebene (s.u.) unverindert bleiben (Jensen 2020). Genau
dieser Trend ist durch EXTEND nachweisbar, denn die Zunahme der
Alterserwerbstatigkeit ist von einem parallelen Anstieg sozialer Un-
gleichheiten begleitet. Konnten die meisten an einer frithen Berufsauf-
gabe (freiwillig oder unfreiwillig) Interessierten in der Vergangenheit
tber verschiedene Vorruhestands- und Frithverrentungsoptionen noch
vergleichsweise gut sozial abgesichert in die vorgezogene Rente wech-
seln, besteht fiir sie die Option heute und kiinftig darin, entweder un-
ter ungunstigeren Arbeits- und sonstigen Lebenslagebedingungen zur
Weiterarbeit ,gezwungen” zu sein, oder unter deutlich schlechteren fi-
nanziellen Bedingungen mit zudem negativen Folgen fiir die spatere
Alterssicherung frither ausscheiden zu missen. Echte ,,Wahlfreiheit” in
den Verrentungsentscheidungen gibt es somit signifikant mehr und
haufiger in den oberen sozio-okonomischen und/oder betrieblichen
Statusgruppen, darunter vor allem fiir Manner.

Der Gesundheitszustand ist ein ganz entscheidender Pradiktor sowohl
fur Erwerbstatige, die vorzeitig authoren miissen als auch fiir diejeni-
gen, die linger arbeiten konnen; und damit auch fiir die Existenz sozia-
ler Ungleichheiten im Verrentungsgeschehen. EXTEND s umfangrei-
che Sekundiranalysen nationaler und internationaler Datensatze bele-
gen signifikante Ungleichheiten zwischen Personen mit niedrigem und
hohem sozio-6konomischen Status. Es wurde insofern bestatigt, dass in
vielen Fillen ,Fernwirkungen® friherer risikotrachtiger Arbeitsbedin-
gungen wirksam sind. Diese sind zugleich zentrale Ankntpfungspunk-
te fir Mafnahmen zum Abbau gesundheitlicher Ungleichheiten vor
und nach Berufsaufgabe. Es kann folglich erwartet werden, dass den ge-
samten Lebenslauf in den Blick nehmende Verbesserungen in gesund-
heitsschadlichen Arbeitsbedingungen auch die Gesundheit spaterer Ko-
horten von Rentner*innen positiv beeinflussen (und umgekehrt) und
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damit auch soziale Ungleichheiten in der Gesundheit nach dem Ar-
beitsausstieg verringern, aber nicht ganz auflésen konnen.

e Die Vereinbarkeitsproblematik zwischen Erwerbstitigkeit und Pflege
nimmt im demografischen Wandel an Brisanz zu (Reichert 2016).
Nicht nur werden die Beschiftigungsaussichten einer wachsenden Zahl
berufstitig Pflegender und damit deren Chancen zur freiwilligen EWL
oder auch fir ausreichende spatere Rentenerwartungen dadurch massiv
bertihrt, auch fihrt eine unzureichende Vereinbarkeit zu kumulativen
Mehrfachbelastungen und damit zu erheblichen Einschrinkungen in
ihrer Lebensqualitait. EXTEND konnte mit seinem besonderen Fokus
auf ,double duty carers®, also auf jene, die gleichzeitig beruflich wie
privat pflegen, zudem erstmalig fiir die Bundesrepublik zeigen, dass es
hier neue Problemgruppen mit besonderen Beschiftigungsrisiken und
damit neue Handlungserfordernisse gibt, die bislang von Politik und
Praxis nicht wahrgenommen wurden.

e EXTEND bestitigt die besondere Belastungssituation von Beschiftigten
im professionellen Pflegesektor und damit eine globale Ungleichheits-
situation fir diese Branche (Naegele 2015). Die unfreiwillige Frihver-
rentung, haufig aus gesundheitlichen Grinden, ist hier de facto der
,2Normalfall“. Soziale Ungleichheiten ergeben sich zweifach: einmal
insgesamt im Vergleich der Sektoren personenbezogener sozialer Dien-
ste und zum anderen individuell und/oder gruppenbezogen innerhalb
des Gesundheits- und Pflegesektors; letzteres vor allem wegen fehlen-
der bzw. nur selektiv zuginglicher inner- wie tiberbetrieblicher berufli-
cher Entwicklungs- und Ausweichoptionen. Der von vielen als ,Aus-
weg® angestrebte Wechsel von der direkten Pflege in eine administrati-
ve Tatigkeit ist nur wenigen, vor allem hoher Qualifizierten, moglich.
Dem entspricht, dass man betriebliche Personalkonzepte mit Lebens-
laufbezug in diesem Sektor mit der sprichwortlichen ,,Lupe“ suchen
muss.

e EXTEND konnte an vielen Stellen zeigen, dass praventive MaSnahmen
zur Forderung der EWL moglich sind und sich auch ,rechnen®. Dies
gilt vor allem fiir gesundheitstérderliche Mafnahmen. Das vom finni-
schen Projektpartner FIOH praktizierte und im Rahmen von EXTEND
evaluierte Modell des ,,Late-career-planning® (Vuori 2019) konnte auch
fur die Bundesrepublik Modellcharakter haben. Auch haben Betriebe,
die ein Age-Management praktizieren, bessere Chancen im Wettbe-
werb um qualifizierte Arbeitskrafte. Es konnte auch gezeigt werden,
dass sich entsprechende Investitionen in alternde Belegschaften mikro-
okonomisch rechnen, gemessen an Produktivititssteigerungen und an-
deren betriebswirtschaftlich relevanten Kennziffern.
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e Andererseits sind betriebliches Age-Management, Demografievertrige
etc. auch Quellen weiterer/neuer sozialer Ungleichheiten. Zwar wird in
immer mehr Betrieben vorbildliches Age-Management praktiziert
(BMFSEF] 2010), dabei teilweise — wie in Deutschland — von (Demogra-
fie-)Tarifvertrigen angestofen (INQUA 2014). Dennoch profitieren in
der Regel nur diejenigen davon, fiir deren Arbeitsplitze solche Rege-
lungen gelten. Beschaftige in Branchen und Betrieben ohne ,,Age-Ma-
nagement® und/oder ohne einschligige tarifliche Schutzbestimmungen
werden nicht erreicht. In vielen Betrieben dominiert zudem das ,Mat-
thaus-Prinzip“, das heifSt, entsprechende Maflnahmen kommen vor-
zugsweise jenen Arbeitnehmer*innen zugute, die ohnehin schon giins-
tige Voraussetzungen fur das Erreichen von EWL mitbringen (Eitner &
Naegele 2013).

4. Ausgewdhlte Schlussfolgerungen und ,Policy Pointers“
Mebr Aufmerksamkeit fiir soziale Ungleichheiten

Obwohl soziale Ungleichheiten im Verrentungsgeschehen weit verbreitet
sind, ist das Problembewusstsein dazu sowohl unter Sozial- und Rentenpo-
litiker*innen als auch Praktiker*innen (u.a. bei Sozialpartnern, Verbianden,
in Betrieben) eher gering. Dies gilt auch fiir den wissenschaftlichen Dis-
kurs. Notwendig ist mehr Aufklirung und Bewusstseinsarbeit zugunsten
eines in Theorie und Praxis ,,vernachlassigten sozialen Problems, das im
demografischen Wandel zunehmend an Bedeutung gewinnt (Walker
2011).

Vielfache Erscheinungsformen beachten

Von sozialen Ungleichheiten im Verrentungsgeschehen betroffen sind
nicht nur (ohnehin) benachteiligte (dltere) Beschiftigtengruppen (wie ge-
ring Qualifizierte, Frauen, Langfristarbeitslose, gesundheitlich Beeintrich-
tigte, chronisch Kranke, atypisch Beschiftigte etc.). Betroffen sind auch él-
tere Arbeitnehmer*innen in solchen Branchen, in denen man aufgrund
der Arbeitsbedingungen und -belastungen nur kaum und schon gar nicht
freiwillig und ,in Wiirde® bis zum gesetzlichen Renteneintrittsalter (wei-
ter)arbeiten kann.
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Betriebliches Age-Management und tarifliche Forderprogramme ausweiten

Die selektive Verbreitung von ,,Good practices®, betrieblichem ,Age-Ma-
nagement® und/oder tarifvertraglichen Schutzregelungen vertiefen unge-
wollt soziale Ungleichheiten. EXTEND pladiert fir die flichendeckende
Verbreitung von ,Good practices“ sowie fiir mehr Allgemeinverbindlich-
keitserklarungen fir tarifvertragliche Regelungen mit positiven Wirkun-
gen besonders bei dlteren Beschaftigten. Handlungsbedarf besteht vor al-
lem in Klein- und Mittelbetrieben. Fur die Pflegebranche sind derartige
Regelungen von ganz besonderer Relevanz.

Karrierecharakter von sozialen Ungleichheiten beachten

Der ,Karrierecharakter von sozialen Ungleichheiten (,Ungleichheitsket-
ten®) im Verrentungsgeschehen spricht fiir moglichst frithe Interventionen
in der Erwerbsbiografie, Dies setzt allerdings die Existenz von , Frithwarn-
systemen® voraus, so z.B. tarifvertraglich geregelte Risiko- oder Gefihr-
dungsanalysen mit Blick auf spatere Gesundheits- oder Qualifikationspro-
bleme. Ein wichtiges Instrument dafiir ist eine lebenslauforientierte und/
oder ganzheitliche betriebliche Beschiftigungs- und Personalpolitik. Kiinf-
tigen Qualifikationsrisiken kann durch regelmaflige Angebote des lebens-
langen (beruflichen) Lernens begegnet werden. Allerdings ist berufliche
Erwachsenenbildung in Deutschland nur wenig verbreitet und zudem
kaum institutionalisiert. In vielen Betrieben wirkt sich zudem das ,Mattha-
us-Prinzip“ nachteilig aus.

Prekdre Beschdftigung in der Vor-Verrentungsphase iiberwinden

Prekire Beschiftigungsverhiltnisse kennenzeichen in vielen Fillen die Le-
benslage vor allem von Frauen in der Spatphase ihres Erwerbslebens. Be-
troffen sind zumeist solche alteren Arbeitnehmer*innen, die schon vorher
in ihren Erwerbschancen benachteiligt waren. EXTEND fordert ihre Ein-
grenzung und/oder Vermeidung dadurch bedingter/sich vertiefender Un-
gleichheiten, z.B. durch entsprechend abgesicherte Regelarbeitszeiten
(Lage und Dauer), oder zumindest durch Mindestlohne fiir die Betroffe-
nen.
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»Anreize® zum EWL auf gesetzlicher Ebene allein zu wenig

Die Beschaftigungsquoten Alterer sind auch unabhingig von staatlichen
~Anreizen® gestiegen. Wirtschaftliches Wachstum und stabile Nachfrage
nach Arbeitskriften sind ebenfalls wichtige Voraussetzungen fiir EWL. Fi-
nanzielle, auf den/die einzelne/n Beschiftigte/n bezogene ,,Anreize” allein
sind zu wenig. Sie mussen abgesichert sein durch parallele Investitionen in
die Beschiftigungsfihigkeit alternder Belegschaften einschliefSlich solcher
des LLL und besserer ,, Work-Life-Balance“-Politiken.

Koordiniertes Vorgeben als ,Mebr-Ebenen-Ansatz*

Das Ziel, EWL moglichst freiwillig ,in Wirde“ fir moglichst viele zu er-
reichen, erfordert gemeinsame/integrierte Bemithungen moglichst vieler
Beteiligter auf unterschiedlichen Ebenen. Nicht nur Politik, Sozialpartner,
NGOs etc. sind gefordert. Auch die Betroffenen tragen eine Mitverantwor-
tung, benoétigen aber entsprechende foérderliche Rahmenbedingungen fir
eigene Initiativen. Besondere Verantwortung kommt den Gewerkschaften
und ihren betrieblichen Vertreter*innen zu. Das Finnische ,,National Pro-
gram on Ageing Workers“ (Ankril et al. 2002) aus den spiten 1990er-Jah-
ren erweist sich auch heute noch als vorbildhaft fir andere Lander. Ob die
Demografiestrategie der Bundesregierung (Hither & Naegele 2012) dhnli-
che Breitenwirkung erzielt, darf bezweifelt werden. Den Praxistest konnte
sie bislang noch nicht bestehen.

Indexierung der Altersgrenzen gemdfS Lebenserwartung mit problematischen
Wirkungen

Die Koppelung des gesetzlichen Renteneintrittsalters an die Lebenserwar-
tung birgt erhebliches Potenzial fiir soziale Ungleichheiten (De Tavernier
2018). Die Grinde liegen in sozialen Unterschieden in der durchschnittli-
chen, fernen und - fiir EWL besonders bedeutsamen — gesunden Lebenser-
wartung. EXTEND belegt, dass eine Indexierung der Altersgrenzen an die
durchschnittliche Lebenserwartung vor allem den hoher Gebildeten und/
oder oberen soziookonomischen Statusgruppen zugutekime — mit der Fol-
ge eines wegen der lingeren Bezugsdauern auch noch hoheren ,Renten-
wohlstands“ (,pension wealth®). EXTEND gibt zu bedenken, wie wichtig
aus sozialpolitischer Sicht die Rickkoppelung von Indexierungstberlegun-
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gen zu den jeweiligen nationalen Alterssicherungssystemen ist. Insofern
starkt EXTEND die Position derjenigen, die eine solche Regelung - wie hin
und wieder gewtinscht — fiir Deutschland ablehnen.

Belastende/gesundbeitsgefihrdende Arbeitsbedingungen abbauen

EXTEND spricht sich fir Frihwarnsysteme durch betriebliche Gefihr-
dungsanalysen aus, wie in neueren Demografievertrigen vorgesehen. Dies
gilt auch fir spezielle gesundheitliche wie qualifikatorische Priventions-
und Personalentwicklungsprogramme fiir besonders gefihrdete Berufe
und Branchen, die sich auch fiir die Betriebe ,,rechnen®. Gefordert ist die
flichendeckende Einhaltung des Grundsatzes Priavention vor Rehabilitati-
on und in der Praxis und die Prioritit von Rehabilitation vor finanzieller
Kompensation.

Betbehaltung von sozial vertraglichen Friihverrentungsoptionen fiir
Hochbelastete“

Bei aller Ausschdpfung von Priventions- und Rehabilitationsreserven wird
man aber auch kinftig gesundheitsbedingte Frithverrentungen vor allem
fur besonders hoch belastete Berufe und Branchen nicht vermeiden kon-
nen. EXTEND stitzt die Forderung nach Beibehaltung entsprechender,
aber sozial abgefederter Optionen fir einen fritheren Renteneintritt, wie
sie in einigen EU-Mitgliedsstaaten bestehen.

Betroffene als ,Expert*innen in eigener Sache nutzen und stirken

Betroffene konnen bei vielen, vor allem gesundheitlichen Risiken in der
Arbeitswelt, wichtige ,Expert*innen in eigener Sache“ sein. Dem ent-
spricht auch eine zunehmende Verbreitung gesundheitlicher Selbstverant-
wortung unter dlteren Beschaftigten (Kohorteneffekte). Dies gilt insbeson-
dere fiir Frauen. EXTEND spricht sich fir besondere Anstrengungen zum
Aufbau von Gesundheitsbewusstsein und darauf bezogener —kompetenz
aus. Besondere Bedarfsschwerpunkte gibt es bei den typischen Problem-
gruppen. Derartige Bemithungen sind allerdings an betriebliche Vorleis-
tungsverpflichtungen gebunden. Von tariflichen Regelungen koénnen gute
Anreize ausgehen.
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Besondere Ungleichbeiten im Gesundbeits- und Pflegesektor bekampfen

EXTEND kommt hier zu einer klaren Botschaft: Die bestehenden Arbeits-
bedingungen sind auf moéglichst vielen Ebenen der Arbeitsorganisation
und des Personalmanagements zu verbessern. EXTEND unterstiitzt fiir
diese Branche die Forderung weg vom klassischen ,Age-Management® hin
zu einem ,Life-course Management®, d.h. zur Laufbahngestaltung und
Entwicklungsforderung (BMFSFJ 2010; Vuori 2019). Allerdings fehlen
hierzu oftmals Bewusstsein und Bereitschaft vor allem auf der betriebli-
chen Fihrungsebene. Tarifvertragliche Regelungen kénnen gute Anstofle
liefern, sind aber wegen der Heterogenitit der Branche schwer durchsetz-
bar, allerdings Gber Allgemeinverbindlichkeitsregelungen realisierbar.

Besondere Anstrengungen fiir ausgesprochene ,Problemgruppen® unternehmen

Chronisch Kranke benétigen mafigeschneiderte Rehabilitationsangebote,
frihzeitig von Erwerbsminderung Bedrohte und/oder Betroffene benoti-
gen ,mafgeschneiderte” berufliche (Weiter-)Entwicklungsprogramme, il-
tere Langzeitarbeitslose dauerhafte Integrationsférderung; idealerweise mit
Schwerpunktsetzung auf der lokalen Ebene. Die zunehmende ,,Digitalisie-
rung® lasst fur die Zukunft vielfaltige neue Beschaftigungsrisiken fir ge-
ring Qualifizierte befiirchten. Praventionsprogramme zur Vermeidung
von Dequalifizierung und im schlimmsten Fall Arbeitslosigkeit und un-
freiwillige Frithverrentungen sind speziell fiir sie erforderlich. Fir weibli-
che Beschiftigte muss es um normale Beschiftigungsverhiltnisse (jenseits
wprekirer Beschiftigung) und bessere Vereinbarkeitsmaffnahmen im Rah-
men einer expliziten ,,Work-Life-Balance-Politik“ gehen. Gerade sie verfi-
gen tber ein stark entwickeltes Selbstverantwortungspotenzial fiir die eige-
ne Arbeits- und Beschiftigungsfihigkeit, das betrieblicherseits geférdert
werden konnte.

»Good practices fordern und verbreiten

EXTEND zeigt, dass MaSnahmen, die auf Vermeidung und Verringerung
von sozialen Ungleichheiten abzielen, bei Politiker*innen, relevanten Sta-
keholdern und/oder Expert*innen eine eher nachgeordnete Prioritat besit-

zen. EXTEND konnte ,,Good practices“ im Renteniibergangsgeschehen auf
allen Ebenen (Makro, Meso, Mikro) auffithren. Bei ihrer Implementierung
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missen aber immer auch die Kontexte (politisches System, Arbeitsmarke,
okonomische Situation, individuelle Bedingungen) beachtet und mitge-
dacht werden. Um Fehlschlisse und falsche Botschaften zu vermeiden,
sind Evaluationen zu ihren je spezifischen Ubertragungs- und Implemen-
tierungsbedingungen vonnéten, die hierzulande weitgehend fehlen.

Mebr Cost-Benefit Analysen — ,Gute Praxis” rechnet sich

In Deutschland finden sich bisher nur wenige Kosten-Nutzen-Analysen
von forderlichen Manahmen der Verlingerung von Lebensarbeitszeit
und darauf bezogenen ,,Good practices“. Damit wird unnoétigerweise Poli-
tiker*innen, relevanten Stakeholdern und Expert*innen Wissen vorenthal-
ten, mit dem sie selbst im demografischen Wandel iberzeugend und argu-
mentativ besser ausgestattet wiren; gemaf$ der Regel: Nur was ,sich auch
rechnet®, iberzeugt die Zweifler*innen.

Die Verantwortung der Betriebe einfordern und stirken

EXTEND bestatigt die besondere Verantwortung der Betriebe bei der Ge-
staltung des demografischen Wandels. Proaktives betriebliches Age-Ma-
nagement ist dabei umso erfolgreicher, je mehr es getragen wird von da-
von tberzeugten betrieblichen Entscheidungstrigern und eingebettet ist in
eine positive demografiesensible Betriebskultur. Die Beteiligung von Be-
triebs- und Personalraten, Vertrauensleuten etc. ist dabei ebenso unerlass-
lich wie die der Betroffenen als ,end-user”. Von tarifpolitischen Vorgaben
konnen wichtige Anstofe ausgehen, von Cost-Benefit-Analysen ebensolche
Anreize zur Uberzeugung des Managements.
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Insgesamt waren knapp 25 Wissenschaftler*innen beteiligt. Dieser Beitrag beruht
wesentlich auch auf ihren Forschungsergebnissen. Zu weiteren Informationen
zum Projekt vgl. http://www.extendjpimybl.eu.

Seite 4 des ersten Calls der Joint Programming Initiative ,More Years, Better
Lives” The Potential and Challenges of Demographic Change.

In der sozialen Gerontologie gibt es diese Diskussion schon linger. Exemplarisch
sei verwiesen auf Naegele (1978) und Walker (2011, 2018).
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Altersarmut der Frau — Herausforderung der Arbeitsmarkt-
und Sozialpolitik

L. Jessee, M. A. Miiller und J. Wiegand

1. Altersarmutsfaktor? Frau!

Die Erwerbstatigenquote von Frauen ist in den letzten Jahrzehnten gestie-
gen. Wihrend sie 2007 noch bei 67 % lag, hat sie sich im Jahr 2017 auf
75 % erhoht. Trotz der stetig wachsenden Erwerbsbeteiligung sind es im-
mer noch Frauen, die im Alter hdufiger mit Armut konfrontiert sind als
Minner. Dies liegt vor allem daran, dass die Erwerbstitigenquote von
Minnern weiterhin hoher als die von Frauen ist, dass Frauen haufiger in
einem Teilzeitbeschaftigungsverhaltnis angestellt sind und, dass sie immer
noch deutlich weniger Gehalt bekommen als Manner (vgl. Statistisches
Bundesamt 2018). Weiter fithren Diskontinuititen in der Erwerbsbiografie
aufgrund von Pflege- und Reproduktionsarbeit besonders bei Frauen zu
niedrigen Einkommen im Alter.

So stellte Fritz Bohle (vgl. 2000, S.315) bereits im Sammelband der
2000er-Jahre fest, dass die Alterssicherungssysteme mit Anforderungen
konfrontiert sind, fir die sie nicht auslegt sind und die in Zukunft zuneh-
mend zum Problem werden konnten. Mit dieser Aussage lag er schon vor
20 Jahren richtig, zumal sich die Probleme diesbeziiglich weiter verschar-
fen und vor allem auf bestimmte Personengruppen besonders nachteilig
auswirken. Die Probleme, welche aus dieser Fehlstellung im Sozialsystem
entstehen, fithren hauptsichlich zu einer systembedingten Armut von
Frauen im Alter.

Im Laufe unseres Studiums Master Alternde Gesellschaften an der TU
Dortmund hat sich unser Interesse fiir Soziale Ungleichheit und Sozialpo-
litik entwickelt. Hierbei ist uns besonders wichtig, einen geschlechterdiffe-
renzierten Blick einzunehmen, da Frauen in vielen Bereichen immer noch
benachteiligt werden.

Eine Person gilt als armutsgefihrdet!, wenn sie iber weniger als 60 %
des mittleren Einkommens der Gesamtbevolkerung verfiigt, was 2018
einem Wert von 1136 Euro entspricht (vgl. Statistisches Bundesamt 2016).
Altere Menschen sind dabei in nicht unerheblichem und vor allem steigen-
dem Ausmafl von Armut betroffen. Laut dem Statistischen Bundesamt
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(2019) lag die Altersarmut im Jahr 2005 bei den tber 65-Jahrigen durch-
schnittlich bei 11,0 %, bei den Frauen bei 15,1 %. Im Jahr 2018 ist die Quo-
te bei den tiber 65-Jdhrigen auf 18,2 % gestiegen, bei den Frauen auf 19,8 %
(vgl. Statistisches Bundesamt 2020, S. 18). Fir das Jahr 2036 prognostizie-
ren Haan et al. (2017, S. 111), dass der Anteil an armutsgefihrdeten Perso-
nen insgesamt sogar auf 20 % ansteigen wird. Doch warum sind gerade
Frauen von Altersarmut besonders betroffen? Frauen missen in hoherem
Maf die Nachteile des derzeitigen Systems tragen. Bohle (2000, S.319)
wies in diesem Zusammenhang auf die zukiinftig stirker werdende Pro-
blematik hin, dass die zunehmende Individualisierung eine Anderung in
den Systemen der sozialen Sicherung hervorrufen wird. Hier sei anzumer-
ken, dass Frauen z.B. hiufig durch ihren geringeren Verdienst keine priva-
te Altersversorgung aufbauen konnen und somit auf eine Fremdversor-
gung tber die soziale Sicherung angewiesen sind, obwohl sie ihre Beitrags-
jahre fiir die Rente voll haben. Verschiedene weitere Faktoren, welche in
Punkt drei noch vertiefend angeftihrt werden, fihren dazu, dass die Armut
von Frauen durch verschiedene, primir systembedingte Faktoren gefordert
und erhalten wird. Das Rentensystem insbesondere geht laut Notz (2017,
S.13) an der Lebensrealitait von Frauen vorbei, obwohl die Politik ver-
sucht, mit verschiedenen Maffnahmen entgegenzuwirken.

Als grof8ter Anderungsversuch ist in diesem Zusammenhang die Grund-
rente? zu nennen, welche zum Ziel hat, die Armut im Alter einzudimmen.
Trotz guter Ansitze wie z.B., dass Teilzeitarbeit, Kindererzichung oder
Pflegezeiten berticksichtigt werden sollen, wird auch die Grundrente in
ihrer derzeitigen Form vielen von Armut bedrohten Frauen im Alter nicht
helfen, so die grundlegende These des vorliegenden Beitrags.

2. Aus Respekt? Die Grundrente

Im vorhergegangenen Kapitel ist deutlich geworden, dass Frauen tber-
durchschnittlich von Altersarmut betroffen sind. Zudem wird prognosti-
ziert, dass Altersarmut weiterhin steigen wird. Das folgende Kapitel soll
einen kurzen Einblick in jiingsten rentenpolitischen Reformen geben und
diskutieren, ob und inwiefern diese beim Problem der Altersarmut der
Frau greifen und wenn sie das tun, inwiefern sie die Altersarmut wirksam
bekimpfen.

Im Januar 2020 wurde der Gesetzentwurf fir die im Januar 2021 in
Kraft tretende Grundrente eingereicht. Das Thema Grundrente hat viel
mediale Aufmerksamkeit erlangt. Das Ziel der Grundrente scheint klar:
»Wer jahrzehntelang gearbeitet hat, muss im Alter spiirbar mehr haben als
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jemand, der nicht gearbeitet hat* (SPD 2019a). Wie genau dieses Ziel er-
reicht werden soll, wird im Folgenden aufgezeigt.

Wer hat Anspruch auf die Grundrente und wie wird die Grundrente berech-
net? RenterInnen mit mindestens 33 Beitragsjahren, deren Beitragsleistung
unter 80 Prozent aber tber 30 Prozent des Durchschnittseinkommens
liegt, erhalten mit der Grundrente einen Zuschlag. Neben Pflichtbeitrags-
zeiten zahlen auch Teilzeitarbeit, Kindererziehung und Pflege. Die Rente
wird fiir hochstens 35 Jahre auf das Zweifache des EP-Durchschnittswertes,
jedoch maximal auf 0,8 EP hochgewertet. Zur Stirkung des Aquivalenz-
prinzips wird der Zuschlag um 12,5 % reduziert (vgl. SPD 2019b).

Gibt es eine Bediirftigkeitspriifung? Der Zugang zur Grundrente erfolgt
tber eine umfassende Einkommensprifung. Der Einkommensfreibetrag
bei Alleinstehenden liegt bei 1250 Euro; der Einkommensfreibetrag bei
Paaren liegt bei 1950 Euro. Ubersteigt das Einkommen den Freibetrag,
wird das Einkommen, das die Grenze tuberschreitet auf die Grundrente an-
gerechnet.

Wie wird die Grundrente finanziert? Die Finanzierung der Grundrente
wird durch einen hoheren Steuerzuschuss in die Rentenkasse gewihrleitet.

Wie viele Berechtigte wird es geben? Laut Gesetzesentwurf im Februar wer-
den 1,3 Millionen Renterlnnen Zugang zur Grundrente haben, davon sol-
len 70 % Frauen sein (vgl. Deutscher Bundesrat 2020, S. 2ff.).

Die Bekimpfung der Altersarmut wird als tbergeordnetes Ziel der
Grundrente definiert. Schaut man jedoch genauer hin, wird dieses Ziel
komplett verfehlt. Wie bereits aufgezeigt, ist die Armutsgefihrdung im Al-
ter, vor allem bei Frauen, ein aktuelles Problem. Im Jahr 2018 galten
16,5 % der tber 65-jahrigen Méanner und, wie oben bereits dargestellt 19,8
der dber 65-jahrigen Frauen als armutsgefihrdet. Das entspricht etwas
tiber 3 Millionen Personen (vgl. Statistisches Bundesamt 2020, S. 18). Zu-
gang zur Grundrente sollen jedoch nur 1,3 Millionen RenterInnen haben
(vgl. Deutscher Bundesrat 2020, S. 2).

411 033 Personen, also circa 2,6 % aller RenterInnen, haben im Jahr
2018 erganzend zur Altersrente Leistungen der Grundsicherung bezogen
(vgl. Deutsche Rentenversicherung 2019, S. 74). Vergleicht man diese Zahl
mit den vorausgesagten 1,3 Millionen Berechtigten der Grundrente, ent-
spricht das knapp 31,6 %. Das Problem: nur 1% aller Versicherten, die
mehr als 35 Jahre Wartezeit aufweisen, beziehen erginzend Leistungen der
Grundsicherung (vgl. Deutscher Bundestag 2016, S. 15). Folglich bedeutet
dies, dass die Grundrente fir den grofften Teil der Grundsicherungsbezie-
herinnen und -bezieher nicht greifen wird, da sie nicht mehr als 33 Jahre
Wartezeiten vorweisen konnen.
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Aber welche armutsgefihrdeten Personen werden konkret von der Grundrente
ausgeschlossen? An erster Stelle stehen, wie bereits erwahnt, Personen, die
weniger als 33 Beitragsjahre vorweisen konnen. Darunter zahlen unter an-
derem alleinerzichende Frauen, pflegende Angehorige oder Versicherte,
die in ihrem Leben abwechselnd beschiftigt bzw. selbststindig waren oder
Hausfrauen, die mehr Erziehungszeit aufweisen. Weiterhin ausgeschlossen
sind verheiratete Personen oder Personen in einer Lebenspartnerschaft, die
den Partnerfreibetrag in der Einkommensprifung tberschreiten. Auch Ar-
beitslosigkeit zahlt, anders als bei den Wartezeiten der Altersrente, nicht
zu den Grundrentenzeiten (vgl. Ruhland 2019, S.3). Bei genauerer Be-
trachtung der genannten Gruppen fillt auf, dass, obwohl 70 % der zukiinf-
tigen BezieherInnen von Grundrente Frauen sein werden, es vor allem ar-
mutsgefihrdete Frauen sind, die von der Grundrente ausgeschlossen wer-
den.

Schauen wir uns nun die Berechnung der Grundrente an. Um es mit
den Worten von Arbeitsminister Hubertus Heil zu sagen: ,Arbeit muss
einen Unterschied machen“ (Heil 2019). Aber macht Arbeit bei der Be-
rechnung der Grundrente wirklich einen Unterschied? Wenn man trotz al-
ler Zugangsbarrieren genug Grundrentenzeiten gesammelt hat und nach
der Einkommenspriifung Anspruch auf die Grundrente hat, stellt sich die
Frage, inwiefern die Grundrente nun das monatliche Einkommen erhdht
und Altersarmut konkret entgegenwirkt. Im Bereich von 0,3 EP und 0,4
EP steigt der Gesamtanspruch der Rente inkl. Grundrente stark an. Haben
Berechtigte eine Entgeltposition tiber 0,4 EP erreicht, flacht der Anspruch
jedoch wieder ab (vgl. Wagner 2019, S. 17). Ahnliche Szenarien zeigen die
Ergebnisse des Okonomenpanels 2019. Auch hier wird von einigen Exper-
tlnnen prognostiziert, dass die Grundrente nur in seltenen Fallen eine be-
deutende Verbesserung des Alterseinkommen schaffen wird. In Regionen,
wo die Lebenshaltungskosten niedrig sind, wird die Grundrente wirksa-
mer sein, als in Regionen mit hohen Lebenshaltungskosten. Hier sind vor
allem Unterschiede zwischen Stadt und Land zu erwarten (vgl. Blum et al.
2020, S. 46).

Wichtige Faktoren, die das Alterseinkommen beeinflussen und Altersar-
mut begiinstigen, werden bei der Grundrente nicht beriicksichtigt. Es
muss offentlich darauf aufmerksam gemacht werden, dass die Grundrente
ungeloste Probleme der Sozialversicherung nicht adressiert und somit
auch langfristig dem Problem der Altersarmut nicht entgegenwirken
kann. Das politische Ziel der Grundrente ist es nicht, Altersarmut zu be-
kidmpfen, sondern langjihrigen Versicherten einen Zuschuss zur Altersren-
te zu gewahren, damit diese ohne Fiirsorgeleistungen des Staates ihren Le-
bensunterhalt finanzieren konnen.
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3. Altersarmut von Frauen und Praventionsmoglichkeiten

Im Kapitel zuvor wurde deutlich, dass das Konzept der Grundrente keinen
ausreichenden Ansatz darstellt, um der Altersarmut und insbesondere der
Armut von Frauen im Alter entgegenzuwirken. Daher stellt sich die Frage
nach dem Ursprung fir die steigende Armutsquote im Alter vor allem bei
Frauen, um daraus effektive Maffnahmen der Priavention ableiten zu kon-
nen.

Die im Jahr 2001 eingefiihrte Riester-Reform und die damit verbundene
Leistungskiirzung sowie die Absenkung des Rentenniveaus, haben zu einer
erhohten Gefahr von Altersarmut in der Rentenbezugsphase gefiihrt (vgl.
Kundacina 2016, S. 18). Die Basis des Lebensstandards im Alter soll durch
drei Saulen gesichert werden, die gesetzliche Rente sowie die betriebliche
und private Altersvorsorge. Jedoch sind die letzten beiden Siulen nicht
verpflichtend, so werden Betriebsrenten auf freiwilliger Basis oder haufig
im Zusammenhang mit Tarifvertrigen angeboten. Das fiihrt dazu, dass in
Branchen mit niedrigen Lohnen meist keine Betriebsrenten vorgesehen
sind. Ebenso profitieren von der staatlich geférderten ,Riesterrente® vor al-
lem Personen mit einem hohen Einkommen, da es Personen mit niedri-
gen Einkommen im Alltag hiufig nicht moglich ist, fir die Rente privat
vorzusorgen (vgl. Grabka et al. 2018, S. 818). Da in der gesetzlichen Ren-
tenversicherung das Aquivalenzprinzip dominiert, erhalten Personen eine
hohe Rente, wenn sie viel und lange eingezahlt haben. Wer 45 Jahre lang
Vollzeit zum Mindestlohn gearbeitet hat, erhilt im Alter trotzdem nur
eine Rente auf dem Niveau der Grundsicherung (vgl. Blank 2017, S. 10).
Ein Ausgleich zwischen den Einkommensgruppen ist in der Berechnung
der Rentenanwartschaft nicht vorgesehen.

Ebenso fiihrten die Hartz-Gesetze mit Lockerungen des Kiindigungs-
schutzes, Liberalisierung von Leiharbeit und die Einfithrung von Mini-
bzw. Midijobs zur Deregulierung des Arbeitsmarktes und zur Prekarisie-
rung der Beschiftigungsverhiltnisse. Die damit zusammenhingende Aus-
weitung des Niedriglohnsektors fithrt zu negativen Konsequenzen in den
Rentenkassen (vgl. Butterwegge 2020, S. 50).

Insbesondere Frauen sind von diesen Mafnahmen negativ betroffen, da
sich die Regelungen einer angemessenen Alterssicherung an der idealtypi-
schen Erwerbsbiografie von Minnern orientiert. Dies geht jedoch an der
Realitat vieler Erwerbsbiografien von Frauen vorbei. Durch den immer
noch zu stark geschlechterspezifischen Arbeitsmarkt sowie dessen Zu-
gangsbarrieren, gibt es groffe Unterschiede in den Gehaltern, der Wochen-
und Lebensarbeitszeit (vgl. Frericks 2011, S. 128). Durch fehlende Lohnun-
tergrenzen, einen nicht ausreichenden Mindestlohn und fehlende Vollzeit-
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arbeitsplatze, besonders im Dienstleistungssektor, wird das Armutsrisiko
von Frauen gefordert. Im Jahr 2018 waren 48 % aller sozialversicherungs-
pflichtigen beschiftigten Frauen in Teilzeitarbeitsverhiltnissen angestellt,
ebenso stellen sie mit zwei Dritteln die Mehrheit im Bereich der geringfi-
gig Beschiftigten dar (vgl. Bundesagentur fir Arbeit 2019, S. 14). Frauen
sind hiufig in weniger regulierten Branchen titig, in denen es keine wirk-
same Arbeitnehmervertretung gibt, um Tarifvertrige und Maflnahmen der
betrieblichen Altersvorsorge durchzusetzen. Um Altersarmut zukinftig
entgegenzuwirken, mussen daher grundlegende arbeitsmarktpolitische Re-
formen, wie die Einfiihrung eines existenzsichernden Mindestlohnes oder
eine Ausweitung von Vollzeitarbeitsplitzen erfolgen, aber gleichsam ge-
schlechtsspezifisch wirksame Maffnahmen angegangen werden. So muss
beispielsweise die Beseitigung des Gender-Pay-Gap im Vordergrund sozial-
politischer Mafnahmen stehen, um den daraus entstehenden Gender-Pen-
sions-Gap entgegenzuwirken.

Des Weiteren fiithrt die Konstruktion des wohlfahrtsstaatlichen Verhalt-
nisses von Staat, Markt und Familie zur Benachteiligung fur jene, die Sor-
gearbeit fir andere Gbernehmen. Die niedrigen Renten von Frauen sind
daher hiufig das Resultat von Unterbrechungen und Teilzeitarbeit auf-
grund der Ubernahme von Erziehungs- und Pflegeaufgaben (Sozialver-
band Deutschland e.V., S.71). Unzureichende Betreuungsstrukturen und
Arbeitszeitgestaltungen bei der Betreuung von Kindern sowie derzeitige
Elterngeldregelungen tragen weiter zur geschlechtsspezifischen Arbeitstei-
lung bei. Die Aufwertung des sozialen Bereiches und allgemeine (aber
auch finanzielle) Wirdigung von Sorgearbeit auch im privaten Rahmen
miussen durch arbeits- und sozialpolitische Reformen initiiert und gefor-
dert werden. Altersarmut von Frauen ist also das Ergebnis sozialpolitischer
Weichenstellungen und historisch gewachsener institutioneller Regelun-
gen, die auf ein Uberholtes Familienmodell zugeschnitten sind — und da-
mit ist weibliche Altersarmut in erster Linie systembedingt.

4. Fazit: Ausblick und Hypothesen

Im vorliegenden Beitrag wurde deutlich, dass das Konzept der Grundrente
kein effektives Instrument ist, um das von PolitikerInnen haufig erwihnte
Ziel der Altersarmut (der Frau) zu bekimpfen. Die Grundrente greift ef-
fektiv bei langjdhrigen Versicherten und schafft eine Unabhéngigkeit von
sozialer Sicherung im Alter. Viele armutsgefihrdete Personen werden je-
doch durch die Bedingung der langen Wartezeiten oder der Einkommens-
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prifung ausgeschlossen. Es sind vor allem Frauen, die von der Grundrente
aufgrund unterschiedlicher Faktoren ausgeschlossen werden.

Vergangene sozialpolitische Reformen erreichten ebenfalls nicht die
von ihnen angestrebte Verringerung der Altersarmut. So fiihrten die Ein-
fihrung der Riester- und Hartz-Reform zu einer weiteren Steigerung der
Altersarmut.

Weiterhin lasst sich dabei erkennen, dass die Berechnung der gesetzli-
chen Rente sich immer noch stark an ménnlichen Erwerbsverlaufen orien-
tiert. Damit ist gemeint, dass eine ménnliche Erwerbsbiografie auch fiir
Frauen als Maf$stab angesehen wird, wodurch die geschlechterspezifische
Ungleichheit reproduziert wird. Ebenfalls ist dieser Gedanke der ge-
schlechtsspezifischen Strukturierung in Familien- und Sozialpolitik zu fin-
den, sodass Frauen hauptsichlich von fehlenden Beitragszeiten durch Sor-
ge- und Pflegearbeit betroffen sind.

Neben der Starkung der Erwerbsarbeit der Frau, ist es aus unserer Sicht
unerlisslich, dass eine gesellschaftliche Wiirdigung der Care-Arbeit ermog-
licht wird, indem die anrechenbaren Pflichtbeitragszeiten bei der Erzie-
hung von Kindern auf sechs Jahre angehoben werden. Ebenso sollten wei-
tere vier Jahre als Berticksichtigungszeiten angerechnet werden konnen.
Durch die Anhebung der Beitragszeiten und Berticksichtigungszeiten kon-
nen fehlende Beitragsjahre ausgeglichen werden. Dabei ist es fir die Ver-
hinderung genderdifferenzierender Effekte notwendig, bei der Gestaltung
auch die Teilhabe von Minnern explizit zu férdern.

Analog sollten die Pflichtbeitragszeiten fir Pflegende auf mindestens
vier Jahre angehoben werden. Wer unerlissliche, wohlfahrtsstaatliche Auf-
gaben tibernimmt, muss fir diese Zeit angemessene Wertschatzung erhal-
ten und darf am Ende keinen Nachteil davontragen. Dies kann auch zur
stirken Beteiligung von Minnern in der Pflege fihren und zu einem Aus-
gleich innerhalb der klassischen geschlechtsbezogenen Arbeitsteilung fiih-
ren.

Fritz Bohle (2000, S.334) bedient sich in seinem Beitrag im Sammel-
band der 2000er-Jahre der Metapher eines Zuges. Er erklirt, dass der Zug
in die Zukunft bereits abgefahren sei und noch wihrend der Fahrt ver-
sucht wird, die Weichen zu stellen, damit der Zug in eine andere Richtung
fahrt. Dabei ldsst sich 20 Jahre spater feststellen, dass nicht genug Maflnah-
men ergriffen worden sind, um die Altersarmut zu lindern. Die Regierung
versucht mit der Grundrente als MafSnahme, die Altersarmut zu verrin-
gern, trotzdem kann man nicht sagen, dass ein effektives Instrument ent-
wickelt wurde, um der Altersarmut systematisch entgegenzuwirken. Al-
tersarmut wird auch in den néchsten 20 Jahren ein stetiges Problem blei-
ben, mit dem sich die Gesellschaft und die Politik auseinandersetzen miis-
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sen. Kinftige Maffnahmen und Instrumente missen insbesondere die Le-
bensrealitit von Frauen berticksichtigen, um der prognostizierten Steige-
rung von Altersarmut vorzubeugen.
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Arbeit und Gesundheit — Eine Bilanzierung aus 25 Jahren
arbeitsepidemiologischer Forschung

H. M. Hasselhorn und B. H. Miiller

Einleitung

Forschung zu ,Arbeit und Gesundheit® — was hat sich hier in den letzten
25 Jahren getan und wo sollte es hingehen? Wir konnen und wollen in die-
sem Beitrag diese Frage lediglich aus unserer eigenen Perspektive beant-
worten, und diese ist vorwiegend geprigt durch tber zwei Jahrzehnte vor
allem arbeitsepidemiologischer Forschung.

Aus wissenschaftlicher Sicht sind wir optimistisch. Der Beitrag zeigt,
dass das Verstindnis von Gesundheit in der arbeitsepidemiologischen For-
schung immer differenzierter wird. Die Qualitit der Datenlage in Bezug
auf Thematik, Umfang und Design verbessert sich zusehends und erlaubt
inzwischen die differenzierte Betrachtung von Untergruppen und dies
auch im Langsschnitt. Zudem gewinnt die Lebenslauforientierung in der
Forschung an Aufmerksamkeit und hilft, den Zusammenhang von Arbeit
und Gesundheit immer besser zu verstehen. Zudem nihern sich die wis-
senschaftlichen Fragestellungen den betrieblichen Arbeitswelten an. Aller-
dings stellt unsere Sicht auf ,Arbeit und Gesundheit“ nur eine von vielen
moglichen dar. Sicherlich kénnten weitere Perspektiven, zum Beispiel die
betriebliche, das, was wir hier zur Diskussion stellen, erganzen oder auch
mit abweichenden Eindriicken bereichern. Doch durfte das Fazit, dass sich
zwar viel getan hat, aber natiirlich weiterhin noch viel getan werden muss,
ein gemeinsames sein.

Dass Gesundheit und Arbeit eng zusammenhingen, gehort seit Jahr-
hunderten zum Allgemeinwissen und ist heute vielfach wissenschaftlich
belegt (Waddell und Burton 2006). In den letzten zwei Jahrzehnten hat es
zahlreiche Impulse fir ein differenzierteres Verstindnis von ,,Gesundheit®
im Kontext der Arbeit gegeben. In den Kapiteln 1 und 2 werden eine Rei-
he dieser Impulse aufgefiihrt, schlieflich wird argumentiert, dass ein diffe-
renziertes Verstindnis von Gesundheit im Kontext des Arbeitsschutzes fiir
die betriebliche Praventionsarbeit erforderlich ist. Hier und im Folgenden
werden Daten zweier reprasentativer deutscher Studien, einer Studie des
Robert Koch-Instituts namens ,,Gesundheit in Deutschland aktuell (GE-
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DA, www.geda-studie.de), und der von uns geleiteten lidA-Kohorten-Stu-
die (www.lida-studie.de) genutzt, um die Argumentationen zu untermau-
ern. Mit ihrer Hilfe fithren wir verschiedene Aspekte zum Zusammenspiel
von Arbeit und Gesundheit auf, die die Forschung in den letzten Jahren
auf den Punkt gebracht hat, und die Handlungspotenzial und -bedarf of-
fenlegen. Kapitel 3 ist dann explizit dem Blick nach vorn gewidmet. Hier
stellen wir zunéchst die Lebenslaufperspektive als innovative Sichtweise in
der Arbeitsepidemiologie vor, von der tiefergehende Verstindnisse des Zu-
sammenspiels von Arbeit und Gesundheit erwartet werden dirfen. Aller-
dings setzt diese Perspektive hohe Anforderungen an die Datenlage. Mit-
hilfe von lidA-Daten klassifizieren wir die éltere Erwerbsbevolkerung in
funf typische Arbeitsqualitits-Profile. Hierdurch wird die (dltere) Erwerbs-
bevolkerung fir uns erstmals beziglich ihrer gesamten Arbeitssituation
wgreifbar® und verstehbar, dies erst recht, wenn die Profile in Verbindung
mit Gesundheit und Privatleben tber die folgenden sieben Jahre gebracht
werden. Abschliefend tibersetzen wir die im Beitrag aufgefithrten Er-
kenntnisse und Impulse in kiinftigen Handlungsbedarf.

Erwerbstatigkeit mit schlechter Gesundheit ist sowohl fir den Einzel-
nen als auch fir die Unternehmen in Deutschland Realitat, und sie nimmt
zu. Dies zeigen Hochrechnungen auf Basis der reprasentativen GEDA Da-
ten: 2009/2010 waren in der Altersgruppe von 51 bis 65 Jahren ca. 2,7 Mil-
lionen Beschiftigte mit schlechter Gesundheit (Selbstbericht) erwerbstatig,
finf Jahre spater (2014/15) waren es bereits 3,9 Millionen (Dettmann &
Hasselhorn 2020, Abb. 1). Dies entspricht einer Zunahme von 1,2 Millio-
nen alteren Beschaftigten mit schlechter Gesundheit in Deutschland tber
einen Zeitraum von etwa finf Jahren. Natirlich ist dies auf den allgemei-
nen Anstieg an Beschaftigung im hoheren Erwerbsalter zuriickzufithren,
aber sicher auch auf die inzwischen verminderten Moéglichkeiten des vor-
zeitigen Erwerbsausstiegs.

Es ist anzunehmen, dass hierzulande die Anzahl (dlterer) Erwerbstitiger
mit gesundheitlichen Einschrinkungen weiter zunehmen wird. Dies stellt
nicht allein Beschiftigte im personlichen Umgang mit ihren Einschrin-
kungen bei der Arbeit vor Herausforderungen, sondern auch Arbeitgeber,
die Sozialversicherungen und die Gesellschaft insgesamt. Letztere wird al-
lein aufgrund der absehbaren Verknappung von Arbeitskraften stirker auf
das Erwerbspotenzial auch dieser Teilgruppe alterer Beschaftigter angewie-
sen sein.
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Abbildung 1: Verteilung von guter Gesundbert (,,gut*/“sehr gut) und schlechter
Gesundbeit (, mittelmdfSig“ bis ,.sebr schlecht) bei den 51-bis 65-
Jéabrigen in Deutschland nach Erwerbsstatus. Zahlen hochgerech-
net auf die deutsche Bevolkerung, eigene Berechnungen. Daten-
quellen: GEDA 2010 (erhoben 2008 bis 2010) sowie GEDA
2014/15 (erhoben 2014/15)

14
> M schlechte Gesundheit

§ gute Gesundheit

o 10

L

QL 8

T 6

S 2,9

= 4 ’ 2,4

¢ B B
0

2008-2010 2014/2015 | 2008-2010 2014/2015

erwerbstatig nicht erwerbstatig

Dies sah jedenfalls die Bundesregierung so, als sie im Jahr 2015 erklarte,
dass das Erwerbspersonenpotenzial in Deutschland nicht nur durch die
stirkere Beteiligung von Frauen, Migrant*innen und Alteren in der Ar-
beitswelt zu sichern sei, sondern explizit ebenso durch die vermehrte Betei-
ligung von ,Menschen mit Behinderung® (Bundesministerium fiir Wirt-
schaft und Energie 2015).

Die Anzahl alterer Beschaftigter mit ,schlechter Gesundheit“ in der Er-
werbsbevolkerung in Deutschland hat deutlich zugenommen. Das sollte
Auswirkungen auf die Anforderungen in Arbeitsschutz, Arbeitsgestal-
tung und Personalmanagement in den Betrieben haben.
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1. Was ist Gesundheit im Kontext von Arbeit und Erwerbstitigkeit?

In der Ooffentlichen  Abbildung 2: Die wechselseitige Wirkung von

und auch wissenschaftli- Gesundheit und Arbeit (+ = posi-
chen Debatte wird der 1w, — = negativ)
Zusammenhang von Ge-

sundheit und Arbeit zual-

lererst in dem Sinne the- + / -

matisiert, dass schlechte

korperliche oder psychi-

sche Arbeitsbedingungen ~ Gesundheit Arbeit
ein Risiko fir die Ge-

sundheit der Erwerbstati-

gen darstellen (z.B. Nur-

minen et al. 2001, Tuch- + / =

sen et al. 2004, Schnall et

al. 2009). Der umgekehrte Aspekt, dass Arbeit auch gut fiir die Gesundheit
der Beschiftigten sein kann, erlangt weniger explizite Aufmerksamkeit,
auch wenn dieser Gedanke vielen Menschen nicht fremd ist. Waddell und
Burton (2006) haben ihn in einer Ubersichtsarbeit auf den Punkt gebracht.
Sie konstatieren, dass der gesundheitsforderliche Effekt von Arbeit im Mit-
tel grofer sei als der gesundheitsschadliche, und dies gelte auch fiir Perso-
nen mit gesundheitlichen Einschrinkungen. Noch weniger Aufmerksam-
keit hat der Gedanke einer reziproken Beziehung zwischen Gesundheit
und Arbeit erlangt (van Hoof & Taris, 2014): die Gesundheit eines*r Be-
schaftigten beeinflusst die Arbeit, was sich dann wiederum auf den/die Be-
schiftigte*n auswirkt, in Bezug auf dessen Gesundheit, aber auch Einstel-
lungen und Verhalten (Abbildung 2). Auf diese Weise sind bidirektionale
Feedbackloops denkbar und bereits empirisch belegt (Tang 2014).

Bei der Betrachtung der Beziechung von Arbeit und Gesundheit wird die
Arbert Gblicherweise verstanden als spezifische korperliche, psychosoziale
oder arbeitsorganisatorische Exposition, aber was versteht man dabei unter
Gesundheit? Gesundheit ist ein Begriff, der eine lange Liste von Verstind-
nissen und Definitionen umfasst, die sich im Laufe der Zeit gewandelt ha-
ben. Medin und Alexandersson (2000) skizzieren eine Reihe von ihnen:

¢ So kann man Gesundheit als Zustand verstehen, dann meist als Gegen-
pol zu Krankheit. Dies ist beispielsweise bei der WHO-Definition von
1948 der Fall, nach der Gesundheit einen Zustand vollkommenen kor-
perlichen, geistigen und sozialen Wohlbefindens darstellt.
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* Das Verstandnis von Gesundheit als Erfabrung dagegen ist synonym mit
»Wohlbefinden® und ,Lebenssinn®, wie dies in der Salutogenese der
Fall ist.

e Gesundheit als Ressource wurde auf der WHO-Sundsvall-Konferenz im
Jahr 1991 thematisiert, was manche als Abkehr der oben genannten
WHO-Definition verstehen, der ein Verstaindnis von Gesundheit als
Zustand und damit als anzustrebendem Ziel zugrunde liegt. Nach dem
neuen Verstindnis ware die Gesundheit eine Ressource, um Ziele zu
erreichen, und nicht mehr Ziel an sich. Aufgabe einer gesundheitsfor-
derlichen Arbeitswelt konnte es demnach sein, ggf. eingeschrinkte ge-
sundheitliche Ressourcen bei Beschaftigten auf Arbeitsebene auszuglei-
chen und so Teilhabe zu ermoglichen.

* Schlieflich wird Gesundheit auch als Prozess verstanden, ganz im Ge-
gensatz zu einem statischen Zustand. Auf der Sundsvall-Konferenz
wurde betont, dass Gesundheit nicht etwas sei, was man habe, sondern
etwas, was stets i einem Prozess neu geschaffen wird, vor dem Hinter-
grund sich wandelnder Umgebungen und Sichtweisen.

In der Arbeitsmedizin, Arbeitswissenschaft und auch im Arbeitsschutz ist
immer wieder von der Gesundheit die Rede — und oft ist Krankheit ge-
meint. Wie aber stehen Gesundheit und Krankheit zueinander? Medin und
Alexanderson fassen hier unterschiedliche Verstindnisse in drei grafischen
Modellen zusammen (Abbildung 3). Im ersten stellt Gesundheit die Abwe-
senheit von Krankheit dar, wie in der WHO-Definition von 1948 formu-
liert. Das zweite Modell (Mitte) zeigt Gesundheit und Krankheit als Ge-
genpole auf einer Geraden, zwischen denen ein Mensch sich bewegt.
Schliefllich (rechts) konnen Gesundheit und Krankheit als unterschiedli-
che und voneinander unabhingige Dimensionen verstanden werden
(2000, S. 74).

Abbildung 3: Drei Modelle der Beziehung von Gesundheit und Krankbeit (Me-
din und Alexandersson, 2000)

Gesundheit
Gesundheit . . .
e Gesundheit gm—————p Krankheit Krankheit
Krankheit
,Gesundheit ist die Abwesenheit ,Gesundheit und Krankheit sind ,Gesundheit und Krankheit sind
von Krankheit” Gegenpole in einem Kontinuum* verschiedene Dimensionen”
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Der letzteren Sichtweise kommt das bio-psycho-soziale Modell der Interna-
tional Classification of Functioning, ICF, nahe, deren Begrifflichkeiten be-
reits Eingang in die Sozialgesetzbticher V und IX gefunden haben. Die ICF
ist dank des zugrunde liegenden bio-psycho-sozialen Modells (Abbildung
4) nicht defizitorientiert, sondern klassifiziert ,Komponenten von Gesund-
heit“, namlich Korperfunktionen, Kérperstrukturen, Aktivititen und Par-
tizipation sowie Umweltfaktoren. Das Modell macht die Wechselwirkun-
gen zwischen diesen Komponenten deutlich, es basiert auf einem ressour-
cenorientierten Verstindnis. Im Gegensatz zu den obigen Modellen wird
beim ICF-Modell die Teilhabe betont, was in Einklang mit Ansitzen des
Arbeitsschutzes und der (betrieblichen) Gesundheitsférderung steht.

Abbildung 4: Das bio-psycho-soziale Modell der International Classification of
Functioning, ICF (DIMDI 2005)

Gesundheitsproblem
(Gesundheitsstérung oder Krankheit)

Kérperfunktionen S Partizipation
und -strukturen Aktivitaten (Teilhabe)
v v
Umwelt- personenbezogene
faktoren Faktoren

Ist es denn von Bedeutung, wie man Gesundheit versteht, wenn man sich
fir den Zusammenhang von Arbeit und Gesundheit interessiert? Wikman
et al. (2005) kritisierten, dass in der Gesundheitsforschung Konzepte
schlechter Gesundheit oft als austauschbare Alternativen angesehen wur-
den. Die Autoren weisen — wie Medin und Alexandersson (2000) auch —
auf konzeptionelle Unterschiede zwischen Gesundheitsindikatoren hin.
Doch wiahrend Letztere das Verhiltnis von Gesundheit zu Krankheit be-
trachten, differenzieren Wikman et al. den Kontext von Gesundheitsindika-
toren und fiithren beispielhaft die Konzept-Trilogie von ,illness®, ,disease”
und ,,sickness® auf.

e Das Konzept ,illness” umschreibt, wie eine Person ihren allgemeinen
Gesundheitszustand wahrnimmt,

e ,disease” dagegen bezeichnet einen konkreten (ggf. drztlich diagnosti-
zierten) Krankheitszustand und

o sickness” umfasst die sozialen Konsequenzen schlechter Gesundheit,
die oft gesellschaftlich definiert und legitimiert sind — beispielsweise
Arbeitsunfihigkeitstage (Wikman et al. 2005).
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Abbildung S: Verteilung der Erwerbsbevolkerung in Deutschland nach drei ver-
schiedenen Operationalisierungen von ,Krankbeit® einschliefSlich
threr Schnittmengen. Datenquelle: GEDA 2014/15, N=12.674
Erwerbstitige im Alter von 18—64 Jahren, hochgerechnet auf 36
Millionen Erwerbstdtige, eigene Analysen

4 N
3,8 Mio.
. Ldisease” =11 % »Sickness” .
3,7Mio.  yorliegen von Arbeits- 8,0 Mio.
=10 % ,chronischer Krankheit” unféhigkeit =22 %
(,Ja“ ,Nein“) (mind. 5 AU-Tage in den
4.2 Mio letzten 12 Monaten)
=12 %
1,9 Mio 0,9 Mio.
=5 % »illness” =3 %
»Selbst berichtete
allgemeine Gesundheit”
(,mittelmarig“ bis ,s. schlecht, Einzelfrage) Vorliegen von
keinem der drei
700.000 Krankheitszustande
=2 % 12,4 Mio. Erwerbstdtige
=35 %
\_ J

Und tatsichlich finden Wikman et al. in Befragungsdatensatzen der
schwedischen Erwerbsbevolkerung nur eine geringe Uberschneidung des
Auftretens schlechter Gesundheit, wenn sie separat jeweils gemafs dieser
drei Gesundheitskonzepte operationalisiert wird (2005). Dies gilt ebenso
fir Deutschland. Nach hochgerechneten Daten der bevdlkerungsreprasen-
tativen Befragung ,Gesundheit in Deutschland Aktuell“, GEDA2014/2015,
des Robert Koch-Instituts hatten in den Jahren 2014/15 38 % aller Erwerbs-
tatigen im Alter von 18 bis 64 Jahren in Deutschland mindestens eine
chronische Krankheit (Indikator ,,disease®). Ferner hatten 48 % mindestens
finf krankheitsbedingte Arbeitsunfihigkeitstage (,sickness®) in den zu-
rickliegenden 12 Monaten, und bei 22 % lag eine mittelmdfSige bis schlechte
selbst-berichtete Gesundheit (,,illness“) vor (fortan als ,schlechte allgemei-
ne Gesundheit® bezeichnet). Bei 12 % lagen alle drei gesundheitlichen Ein-
schrainkungen gleichzeitig vor und bei einem guten Drittel aller Erwerbsta-
tigen (359%) bestand keine der drei. Abbildung 5 zeigt nun das Ausmafl
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der zahlenmaigen Uberschneidungen fiir diese drei Gesundheitsindikato-
ren. Demzufolge waren 22 9 aller Erwerbstatigen fiinf oder mehr Tage ar-
beitsunfihig, ohne dass bei ihnen zum Zeitpunkt der Befragung ,,illness*
oder ,disease“ vorlag. Uberraschender konnte sein, dass bei 10 % aller Er-
werbstdtigen mindestens eine chronische Krankheit vorlag, ohne dass sie
hohe Arbeitsunfihigkeitstage (AU-Tage) oder eine schlechte allgemeine
Gesundheit aufwiesen, und 2 % berichteten eine schlechte allgemeine Ge-
sundheit, ohne auch nur an einer einzigen chronischen Krankheit zu lei-
den oder erhdhte AU-Tage aufzuweisen.

Wenn also verschiedene Gesundheitsmafle unterschiedliche Konzepte
reprasentieren, dann liegt nahe, dass sie auch in Bezug auf das Arbeitsle-
ben in unterschiedlichem Maf von Relevanz sein kdnnen. Dieser Frage
wird im folgenden Abschnitt nachgegangen.

Wann ist die Gesundheit von Beschiftigten ,gut® und wann ist sie
yschlecht®? Will man diese Frage beantworten, kann es sehr auf das Ge-
sundheitsmaf§ ankommen.

2. Die Bedeutung von Gesundbeit fiir das Erwerbsleben heute
2.1 Kann man bei schlechter Gesundheit eine hobe Arbeitsfihigkeit haben?

Gesundheitliche Beeintrachtigungen gehen nicht in jedem Fall mit Leis-
tungseinbuffen am Arbeitsplatz einher. Dies weist auf den Einfluss indivi-
dueller, arbeitsbezogener und sozialer Faktoren auf die Arbeitsfihigkeit
hin. Wie grof§ ist der Anteil derer, die trotz gesundheitlicher Einschrin-
kungen die eigene Erwerbsarbeit verrichten konnen? Varekamp et al.
(2013) berichten in einer Ubersichtsdarstellung, dass etwa die Halfte aller
Beschiftigten mit chronischer Krankheit keine EinbufSen ihrer Arbeitsleis-
tung erleben. Einer niederlandischen Studie zufolge sind 70% aller Er-
werbstitigen mit chronischen unspezifischen Muskel-Skelett-Schmerzen
ohne Einbuflen erwerbstitig und weisen auch nicht mehr AU-Tage auf als
ihre Kollegen und Kolleginnen ohne chronische Krankheit (de Vries et al.
2011). Dies verweist darauf, dass bei Beschiftigten mit schlechter Gesund-
heit viel Potenzial dafiir besteht, die Arbeitsfahigkeit im Betrieb zu for-
dern. Wie sieht dies in Deutschland aus?

Abbildung 6 basiert auf Abbildung 5. Fiir jedes Feld ist der Anteil derer
eingetragen, die eine hohe Arbeitsfahigkeit berichten (WAI-Frage 1, Werte
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Abbildung 6: Anteil der Personen mit hober Arbeitsfahigkeit in der Erwerbsbe-
volkerung in Deutschland, aufgeteilt nach drei verschiedenen Ope-
rationalisierungen von ,,Krankhbeit einschliefSlich ihrer Schnitt-
mengen. Darstellung aufbauend auf Abbildung 4. Datenquelle:
GEDA 2014/15, N=12.674 Erwerbstditige im Alter von 1864

Jahren, bochgerechnet auf 36 Millionen Erwerbstitige, eigene

Analysen
e
Anteil mit
N . hoher
g ‘ Arbeits-
conse | UEED  sickness” fahigkeit
) disease 73 0 »Sickness 0, ahig
Vorliegen von Arbeits-
»chronischer Krankheit” — —— unfdhigkeit
Lillness”
»selbst berichtete 88 %
~ allgemeine Gesundheit” -
Vorliegen von
keinem der drei
) Krankheitszustande
\_ J

von 8-10 = hohe Arbeitsfihigkeit). Demnach haben 88 % aller Erwerbstati-
gen, die keine der drei gesundheitlichen Einschrinkungen berichteten,
eine hohe Arbeitsfihigkeit, d.h. auch bei optimaler Gesundheit kann die
Arbeitsfahigkeit eingeschrankt sein. Bei alleinigem Vorliegen von mindes-
tens einer chronischen Krankheit sind es mit 84 % nur unwesentlich weni-
ger, dhnlich bei alleinigem Vorliegen von finf oder mehr Tagen Arbeits-
unfihigkeit (79 %). Selbst wenn beide Aspekte gleichzeitig vorliegen, sind
es immerhin noch 73 %, die tber eine hohe Arbeitsfihigkeit verfiigen.
Schon anders sieht es bei schlechter allgemeiner Gesundheit aus: Wenn
nur sie vorliegt, haben nur noch 64 % eine hohe Arbeitsfihigkeit. In den
Schnittfeldern fallt der Anteil weiter ab bis auf 39 % bei Beschaftigten mit
— gleichzeitig — disease, illness und sickness.
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Selbst bei Vorliegen schlechter Gesundheit kann oft noch eine hohe Ar-
beitsfahigkeit vorliegen. Dies gilt fiir alle Gesundheitsmafe, jedoch in
unterschiedlichem Umfang. Von Interesse sollte sein, welche Faktoren
und Konstellationen im Arbeitsleben dies ermoglichen.

2.2 Einmal schlechte Gesundbeit — immer schlechte Gesundbeit?

Im Allgemeinen wird davon ausgegangen, dass sich der Gesundheitszu-
stand der Erwerbsbevolkerung mit zunehmendem Alter verschlechtert.
Langsschnittstudien bestatigen dies, solange man nur die Mittelwerte be-
trachtet, so auch die Daten der lidA-Studie. In dieser reprasentativen deut-
schen Kohortenstudie werden Erwerbstitige der Geburtsjahrginge 1959
und 1965 alle drei bis vier Jahre zu Arbeit-, Privat- und Erwerbsleben be-
fragt (lidA-Broschiire 2019). Abbildung 7 zeigt den selbstberichteten allge-
meinen Gesundheitszustand fiir 2862 Teilnehmende, die an samtlichen
bisherigen Erhebungswellen, nimlich 2011, 2014 und 2018, teilgenom-
men haben. Die roten und griinen Balken stehen fir ,schlechte® und ,,gu-
te“ Gesundheit. Uber die Jahre wird der senkrechte rote Balken langer,
d.h. der Anteil an Personen mit schlechter Gesundheit nimmt zu, gleich-
zeitig wird der griine Balken kirzer. Zu Beginn, im Jahr 2011, berichteten
noch 57 % eine gute Gesundheit, sieben Jahre spater nur noch 50 %. Dies
entspricht der Erwartung, dass mit zunehmendem Alter die Gesundheit
schlechter wird. Dagegen uberrascht, dass wihrend dieser sieben Jahre bei
43 % der Befragten der selbstberichtete Gesundheitszustand zwischen gut
und schlecht wechselte — wir beobachten hierbei Verschlechterungen, aber
auch Verbesserungen. Nur 32 % berichteten tber die gesamte Zeit eine gu-
te und 25 % konstant eine schlechte Gesundheit.
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Abbildung 7: Verinderung des allgemeinen Gesundhbeitszustands dlterer Be-
schdftigter iiber die Zeit und das Zusammenspiel mit der Erwerbs-
perspektive. 2862 Teilnehmende aller drei lidA-Wellen. Fiir diese
Analysen wurden — wie international iiblich — die Kategorien
Lzufriedenstellend” bis ,sebr schlecht® als schlecht zusammenge-

fasst

2011 2014 2018
25 % konstant
43 Y o =
schI:cfte* schlechte Gesundheit 47 % so%f 3% ...und soviel Prozent
Gesundheit 559% der jeweiligen
58% Gruppe geben an,
43 % Wechsel von 60 % dass sie bis mind. 65
guter und schlechter Jahre erwerbstatig
Gesundheit 71% sein kdnnen.
57% 69 %
gute 65 %
i 53% 50 %
Sesunchet 32 % konstant 77% . schlechte Gesundheit
gute Gesundheit

B gute Gesundheit

Die Anzahl der Perioden in guter und schlechter Gesundheit spiegelt sich
deutlich in der Erwerbsperspektive der Beschiftigten wider. Rechts neben
der Grafik (Abbildung 7) ist fir jede Verlaufsgruppe der Anteil derer dar-
gestellt, die meinen, bis mindestens zum 65. Lebensjahr erwerbstatig sein
zu konnen. Unter denen, die konstant eine schlechte Gesundheit berichtet
hatten, waren dies lediglich 43 %, bei denen mit stets guter Gesundheit
77 % und bei den Wechselgruppen zeigte sich der erwartete Gradient von
yrot“ nach ,grin®.

Der Gesundheitsstatus alterer Beschiftigter kann sich wandeln. Dabei
kann es bergab, aber oft auch bergauf gehen. Ergebnisse der lidA-Studie
legen nahe, dass der Gesundheitsstatus und dessen Wandel tber die Zeit
sich darauf auswirken kénnen, wie lange man erwerbstitig sein mochte.

2.3 MafSnabmen zur Forderung von Gesundbeit und Arbeitsfahigkert

Wie oben diskutiert und gezeigt, ist es relativ haufig moglich, trotz
schlechter Gesundheit eine hohe Arbeitsfahigkeit zu bewahren. Welche
betrieblichen Faktoren sind es, die es Menschen mit gesundheitlichen Ein-
schrinkungen ermdglichen, eine hohe Arbeitsfahigkeit zu bewahren und
wie hiufig werden sie angewendet? Fiir die Erforschung des Verbleibs von
Menschen mit gesundheitlichen Einschrinkungen im Erwerbsleben wird
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Abbildung 8: Erbaltene und gewiinschte betriebliche MafSnahmen in den letz-
ten zwolf Monaten in Prozent bei 464 dlteren Erwerbstitigen mit
selbstberichteter schlechter allgemeiner Gesundbeit in Deutschland
im _Jabr 2018 (aus Dettmann & Hasselborn, 2020)

31%

Gesprache 31%

Verdanderungen am Arbeitsplatz 38%

Veranderungen der Arbeitsaufgaben 40%

Schulung oder Qualifizierung

Verinderung der Arbeitszeit %

8%

andere MaBnahmen

Arbeit von zu Hause / Telearbeit

10%

0% 10% 20% 30% 40% 50%
M erhaltene MaBnahmen m gewiinschte MalRnahmen

der Begrift Stay at Work Research verwendet. Diese ist in Deutschland noch
nicht weit verbreitet, erhilt aber in den Niederlanden und in Skandinavi-
en grofere Aufmerksamkeit.

Die Deutsche Gesetzliche Unfallversicherung, DGUV, hat die lidA-Wel-
le 3 mafSgeblich mitfinanziert, die im Jahr 2018 stattgefunden hat. Damit
konnte ein Erhebungsschwerpunkt auf priventionsrelevante Fragestellun-
gen zu Stay at Work gelegt werden. Eines der Themen ist die Frage betrieb-
licher Maffnahmen zur Foérderung von Gesundheit und Arbeitsfahigkeit.
Welche sind es, wie héufig sind sie und werden sie als hilfreich erlebt? Von
allen 3586 Befragten (Jahrgang 1959 oder 1965) hatten 464 Erwerbstitige
eine schlechte allgemeine Gesundheit berichtet. Etwa 60 % von ihnen hat-
ten sich in den zuriickliegenden zwolf Monaten im Betrieb Maffnahmen
zur Forderung von Gesundheit und Arbeitsfihigkeit gewtnscht und die
Halfte (226) hatte (mindestens) eine solche Maffnahme erhalten. Inhaltlich
gehen Wiinsche und erhaltene Mafinahmen auseinander, wie Abbildung 8
zeigt. Die drei arbeitsbezogenen Mainahmen wurden deutlich haufiger ge-
winscht als erhalten. Etwa 60 % der Befragten, die (mindestens) eine Maf-
nahme erhalten hatten, bewerteten diese als hilfreich, und 19 % als nicht
hilfreich (Dettmann & Hasselhorn 2020). Insbesondere die drei arbeitsbe-
zogenen Maffnahmen waren es, die sich als besonders hilfreich erwiesen.

Auch weitere internationale Studien weisen auf einen positiven Effekt
von Maffnahmen zum Erhalt von Arbeitsfihigkeit und Gesundheit hin.
Die Ergebnisse einer aktuellen schwedischen Studie legen nahe, dass bei
Beschiftigten mit chronischer Krankheit und/oder hohen AU-Tagen ein
hoher Entscheidungsspielraum in Bezug auf Planung und Ausfithrung der
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Arbeit sowie Arbeitszeit das Risiko flr einen fritheren Erwerbsaustritt ver-
ringern kann (Jonsson et al. 2019).

Unter élteren Beschaftigten mit schlechter Gesundheit in Deutschland er-
halt ca. die Halfte betriebliche Maffnahmen zum Erhalt von Gesundheit
und Arbeitsfahigkeit. Diese werden von den Beschiftigten oft als hilf-
reich wahrgenommen.

2.4 Gesundheit und der Ubergang in den Rubestand

Gesundheit gilt als einer der wichtigsten Einflussfaktoren auf den Zeit-
punkt des Erwerbsaustritts: Es ist bekannt, dass altere Beschaftigte mit
schlechter Gesundheit eher frither und solche mit guter Gesundheit eher
spater in den Ruhestand gehen. Auch die in Abbildung 7 gezeigte Ver-
kntpfung von Gesundheitsverliufen mit den Antworten auf die Frage, wie
lange man erwerbstatig sein kann, konnte in diesem Sinne verstanden wer-
den. Allerdings legt die vorn gezeigte Abbildung 1 die Frage nahe, warum
in Deutschland noch so viele altere Menschen trotz schlechter selbstberich-
teter Gesundheit erwerbstitig sind (2014/2015: 3,9 Millionen Personen).
Die Antwort ist: weil sie — trotz ihrer Krankheitslast — noch erwerbstatig
sein konnen, wollen oder miissen. Genauso stellt sich die umgekehrte Frage:
Warum arbeiten viele der gleichaltrigen Menschen nicht (mehr), die eine
gute Gesundheit aufweisen (2,5 Millionen)? Die Antwort: weil sie nicht ar-
beiten wollen oder diirfen (z.B. Arbeitslose). Folglich ist im hoheren Er-
werbsalter der Zusammenhang zwischen der Gesundheit und der Erwerbs-
teilhabe gar nicht immer so eindeutig. Pond et al. (2010) haben dazu Inter-
views mit dlteren ehemals Beschaftigten in Neuseeland durchgefihrt und
drei typische ,gesundheitsbezogene Wege der Erwerbsaufgabe® identifi-
ziert:

Ausstiegsweg aufgrund einer gesundhbeitlichen Beeintrachtigung (,impairment
pathway*)

Dieser Weg beschreibt das Erwartete: Eine akute oder chronische Ver-
schlechterung des Gesundheitszustands fihrt zu einem vorzeitigen Er-

werbsaustritt. Die in ihrer Studie angefiihrten Zitate offenbaren jedoch,
dass die befragten Personen nicht direkt wegen ihrer schlechten Gesund-
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heit aus dem Arbeitsleben ausgeschieden sind, sondern meist, weil sie
glaubten, sie konnten ihre Arbeit nicht mehr zufriedenstellend ausiiben.
Der ,,impairment pathway“ wurde oft widerstrebend gewihlt.

Ausstieg zum Schutz der Gesundbeit (, protective pathway*)

Beim ,protective pathway” sind die Beschiftigten um ihre — noch gute —
Gesundheit besorgt. Manche, die diesen Weg des Erwerbsaustritts wihlen,
betrachten die Arbeit als konkretes Gesundheitsrisiko (oft wegen Arbeits-
stress), andere meinen, dass die Fortsetzung der Erwerbsarbeit verhindern
wiirde, dass sie ausreichend fiir ihre Gesundheit sorgen konnten. Der Ren-
teneintritt bedeutet fir diese Menschen entweder das Wegfallen eines ex-
tremen Arbeits-(Stress-)Risikos oder einen Ressourcengewinn, der ihnen
Raum gibt, sich ihrer eigenen Gesundheit zu widmen.

Ausstieg zur Lebensmaximierung (,,maximisation of life pathway*)

Dieser Weg wird von Menschen gewihlt, die aus dem Arbeitsleben aus-
scheiden wollen, solange sie noch bei guter Gesundheit sind, um andere
Ziele zu verfolgen. Sie wollen ihr Leben optimieren. Die Autorinnen un-
terscheiden zwei Varianten: Die eine wird von Menschen gewahlt, die, so-
lange sie gesundheitlich fit sind, noch tun méchten, was sie schon immer
tun wollten (,Lebensoptimierung, solange man noch gesund ist“). Zur
zweiten Variante kommt es, wenn Menschen nach einem ,,Gesundheits-
schock® aus dem Arbeitsleben ausscheiden wollen (,Lebensmaximierung
nach einer gesundheitlichen Bedrohung®). Ausloser kann hier eine vor-
tbergehende Verschlechterung der eigenen Gesundheit sein oder beispiels-
weise ein schwerwiegendes Gesundheitsproblem eines nahestehenden
Menschen.

Ein niederlindisches Wissenschaftsteam hat in einer weiteren Interview-
studie einen vierten Pfad identifiziert (de Wind et al. 2013):

Sich aufgrund einer schlechten Gesundbeit aus dem Arbeitsplatz gedringt zu
fiihlen

Beschiftigte mit einer Gesundheitsbeeintrichtigung fithlen sich durch ihre
Arbeitgeber*innen oder Kolleg*innen aus dem Erwerbsleben gedringt, ob-
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wohl sie sich selbst in ihrer Arbeitsfahigkeit nicht eingeschrankt fiihlen;
schlieflich scheiden sie ,freiwillig® aus (de Wind et al 2013). lidA-Ergeb-
nisse konnen diesen Weg bestatigen: von den Personen, die mit einer Er-
werbsminderungsrente aus dem Erwerbsleben ausgeschieden sind, fihlte
sich ein Funftel hierzu gedringt (unveroffentlicht).

Der Zusammenhang von Gesundheit und Erwerbsteilhabe ist komplex.
Sowohl eine schlechte Gesundheit als auch eine gute Gesundheit konnen
Griinde dafiir sein, vorzeitig aus dem Erwerbsleben auszuscheiden.

2.5 Gesundbeit ist nicht alles

Die Gesundheit der Beschiftigten im Betrieb ist ohne Zweifel eine wichti-
ge Ressource. Aber sie ist nicht alles, und Priventionsarbeit, die darauf aus-
gerichtet ist, die Beschiftigten linger im Betrieb zu halten, ware mogli-
cherweise fehlinvestiert, wenn man hier nur auf die Gesundheitsforderung
setzen wurde.

Hierauf weisen Ergebnisse der lidA-Studie hin: Zum Zeitpunkt der drit-
ten Erhebungswelle (2018) waren die Teilnehmenden 53 bzw. 59 Jahre alt.
Nur wenige von ihnen wollten bis zu ihrem jeweiligen Regelrentenein-
trittsalter von 66 bzw. 67 Jahren erwerbstitig sein. Unter denen, die weder
tber eine gute Gesundheit noch tiber eine gute Arbeitsfahigkeit verfagten,
war dies nur bei 7% der Fall (Abbildung 9, unten rechts). Dies war zu er-
warten. Aber auch unter denen, bei denen ,,alles stimmt*, die eine gute Ge-
sundheit berichteten und gleichzeitig ihre Arbeitsfahigkeit als hoch ein-
schitzten, waren es nur 19 %, die bis zu ihrem gesetzlich vorgesehenen
Renteneintrittsalter erwerbstitig sein wollten (Abbildung 9, oben links).
Den ubrigen 81 % in dieser Untergruppe fehlte offenbar die Motivation,
erwerbstatig zu sein.

Wenn es um die Frage der Erwerbsperspektive élterer Erwerbstatiger
geht, sind Gesundheit und auch Arbeitsfihigkeit nicht alles: moglicherwei-
se ist die Motwation, erwerbstitig zu sein, bedeutsamer.
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Abbildung 9: Aufteilung der Befragten in vier Gruppen mit selbstberichteter gu-
ter bzw. schlechter Arbeitsfahigkeit und Gesundhbeit. Die Anzahl
der Punkte zeigt den Anteil der entsprechenden Gruppe an (Sum-
me 100 9). Die dunkel eingefirbten Punkte und Prozentwerte
zeigen den Anteil derer innerhalb ihrer Gruppe an, die bis zu
threm gesetzlichen Regelrenteneintrittsalter erwerbstitig sein
mochten (lidA-Ergebnisse Welle 3, dltere Erwerbstdtige 2018)
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3. Arbeit und Gesundheit — wo sollte es hingehen?

Die Bearbeitung immer komplexerer Fragen zu Arbeit und Gesundheit er-
fordert die Bereitstellung komplexer Daten und statistischer Analyseme-
thoden. Diese liegen heute immer mehr vor — auch in Deutschland — und
erlauben neue Sichtweisen. Unten stellen wir zunichst die Lebenslaufper-
spektive als innovative Sichtweise in der Arbeitsepidemiologie vor, von der
tiefergehende Verstindnisse des Zusammenspiels von Arbeit und Gesund-
heit erwartet werden dirfen. Anschliefend geben wir ein Beispiel fir die
Nutzung komplexer Analyseverfahren, das nicht nur anschaulich ist, son-
dern auch den nach wie vor hohen Bedarf an Arbeits- und Gesundheits-
schutz in Deutschland unterstreicht. Wir klassifizieren die dltere Erwerbs-
bevolkerung in finf typische Arbeitsqualitits-Profile und bringen dies in
Zusammenhang mit dem Verlauf von Gesundheit und Privatleben tber
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die folgenden sieben Jahre. Im Anschluss heben wir die Bedeutung der dif-
ferenzierten Betrachtung von Untergruppen — nicht nur in Bezug auf Ge-
schlecht — hervor. Abschliefend bringen wir die in den einzelnen Ab-
schnitten angefiihrten Impulse zum Themenbereich ,Arbeit und Gesund-
heit“ auf den Punkt und leiten Schlussfolgerungen fiir die Forschungs-
agenda und Arbeitsschutzpolicy der kommenden Jahre ab.

3.1 Arbeit und Gesundbeit aus der Lebenslaufperspektive

Gesundheitliche und funktionelle Einschrinkungen bei Beschiftigten im
Erwerbsalter haben oft eine lange Entstehungsgeschichte. In den letzten
Jahrzehnten hat sich die Lebenslaufperspektive in der Arbeitsepidemiolo-
gie etabliert. Sie wird als ,,Schlissel zu einem vertieften Verstindnis spate-
rer Gesundheit® in der Arbeitswelt gesehen und erfordert dafiir die tiefere
Betrachtung auch der linger zuriickliegenden Arbeitsexposition bei gleich-
zeitiger Berticksichtigung der Wechselwirkungen mit weiteren Faktoren
(siche hierzu Wahrendorf 2020). Dies wiederum stellt hohe Anspriiche an
Studien in Bezug auf Umfang, Design und Gegenstand. Erfreulich ist, dass
diese Anforderungen inzwischen von immer mehr deutschen Studien er-
fullt werden. Drei konzeptionelle Modelle dominieren die Sicht der Le-
bensverlaufsforschung wenn es darum geht, den Zusammengang von Ar-
beit und Gesundheit im Erwerbsleben zu erkliren:

Beim ,Modell der Risikoakkumulation® stehen die Expositionsdauer
und -intensitit von Belastungen im Vordergrund. Je linger und je intensi-
ver man im (Berufs-)Leben bestimmten Belastungen ausgesetzt ist, desto
hoher ist die Wahrscheinlichkeit fiir negative Folgen fiir Gesundheit und
Beschiftigung. Die Lebenslaufperspektive umfasst hier nicht nur physische
Belastungen (zum Beispiel Heben und Tragen), sondern durchaus auch
weitere Belastungsarten (z.B. psychische Belastungen) und schlieSt auch
Risiken in friheren Lebensphasen ein, also gesamte ,,Belastungskarrieren®,
die bereits in der Kindheit begonnen haben kénnen (Wahrendorf 2020).

Gemafs dem ,Modell der kritischen Perioden gibt es im Lebenslauf
ykritische Perioden®, in denen sich bestimmte Arbeitsexpositionen in be-
sonderem MafS auf Erwerbstitige auswirken, sei es auf deren korperliche
oder psychische Gesundheit, Arbeitsfahigkeit oder auch auf deren Er-
werbsteilhabe. In jungen Erwerbsjahren kénnten dies beispielsweise ex-
trem hohe zeitliche Arbeitsanforderungen sein, die nicht mit einem erfil-
lenden Familienleben kompatibel sind, in mittleren Jahren die Arbeits-
platzsicherheit, da gerade in dieser Lebensphase die Erwerbsrolle durch Ar-
beitslosigkeit mittel- und langfristig gefahrdet ist. Bei alteren Beschiftigten
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konnten sich insbesondere hohe korperliche Belastungen aufgrund der al-
tersbedingt hoheren Vulnerabilitit als besonders schadlich erweisen (Wah-
rendorf 2020).

Kendig und Nazroo (2016) weisen in einem dritten Modell, dem ,,Pfad-
modell”, darauf hin, dass Ereignisse und Umstinde an einem bestimmten
Punkt im Erwerbsleben indirekt Ereignisse und Umstinde in einer spate-
ren Phase bestimmen, sozusagen Entwicklungspfade bahnen. Diese haben
nicht selten einen direkten Bezug zur Gesundheit, so kann schlechte Ge-
sundheit der Ausloser dafiir sein, dass ein*e Beschiftigte*r ,aus der Bahn
geworfen wird® (beispielsweise ein Schlaganfall, der zur Erwerbsminde-
rungsrente fithrt). Die Ereignisse konnen aber auch Zwischenstadien oder
das Ergebnis eines Entwicklungspfades darstellen (beispielsweise Depressi-
on infolge von Erwerbslosigkeit). Gerade in Bezug auf die zahlreichen Pfa-
de des Ubergangs vom Arbeitsleben in den Ruhestand und deren Zusam-
menhang mit Gesundheit werden wir hier kinftig viele interessante Er-
kenntnisse erwarten diirfen.

Die Lebenslaufperspektive wird zu einem differenzierteren Bild von Ar-
beit und Gesundheit fithren. Den drei Betrachtungsmodellen der Lebens-
laufperspektive ist gemein, dass sich aus den durch sie gewonnenen Er-
kenntnissen gezieltes Praventionspotenzial ableiten lasst.

3.2 Arbeitsqualitat und Gesundheit in der dlteren Erwerbsbevolkerung

In einer aktuellen wissenschaftlichen Veréffentlichung nutzen wir die
Grofle und das Langsschnittdesign der lidA-Studie, um fiir die erwerbstiti-
ge Babyboomer-Generation in Deutschland zu untersuchen, wie sich die
Arbeitsqualitit unter dlteren Beschiftigten hierzulande darstellt und was
das fir sie heute und in Zukunft bedeutet (mehr hierzu bei Hasselhorn et
al. 2020a sowie lidA-Factsheet 2020/23). Mittels komplexer Analysen (La-
tent Profile Analysis) wurden finf typische Arbeitsqualitits-Profile ermit-
telt (siche Abbildung 10). Diese Typisierung soll helfen, die Erwerbsbevol-
kerung in ihrer gesamten Arbeitssituation ,greifbar® und verstehbar zu
machen, und zwar berufs- und statusgruppenibergreifend. Sie lasst sich so
realistischer einschatzen als anhand einer Betrachtung ausschliefSlich iso-
lierter Arbeitsmerkmale. Die lidA-Studie erlaubt es damit, erstmals zu sa-
gen, wie viele dltere Beschiftigte unter insgesamt glinstigen oder ungtinsti-
gen Bedingungen arbeiten, und wer sie sind (Abbildung 10).
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Fast jede*r funfte altere Beschiftigte gehort zur Gruppe Poor Quality.
Hier finden sich vorwiegend manuell Tatige. Bei allen Aspekten der Ar-
beitsqualitat schneiden sie im Vergleich zu den anderen Gruppen am
ungunstigsten ab; die Ausnahme ist die Arbeitsintensitat, wo sie durch-
schnittliche Werte erreichen.

Die grole Gruppe der Relaxed Manual (30 %), ebenfalls vorwiegend
manuell Tatige, gleicht im Arbeitsqualititsprofil in Teilen dem der Poor
Quality, weist aber positive Werte fiir die sozialen Qualitatsindikatoren
auf, und die Arbeitsintensitit ist am niedrigsten von allen Gruppen.
Die Strained non-Manual (16 %) zeigen ein Profil auf, das komplemen-
tar zu dem der Relaxed Manual ist. Hier finden sich vorwiegend nicht-
manuell Beschiftigte. Die sozialen Indikatoren sind ungiinstig ausge-
pragt, ebenfalls die berufliche Perspektive. Die Arbeitsintensitat ist die
hochste aller Gruppen.

Jede*r dritte Beschaftigte gehért zu den Smooth Running. Dieses Profil
ist charakterisiert durch niche-korperliche, in jeder Hinsicht ginstige
Arbeitsexposition. Einzige Ausnahme ist die Arbeitsintensitit, die
leicht iberdurchschnittlich ist.

Die High Flying ist mit 3 % eine schr kleine Gruppe. Die Arbeitsquali-
tatsindikatoren sind sehr giinstig ausgepragt. Das extrem hohe Haus-
haltseinkommen dieser Gruppe sticht hervor und unterscheidet sie von
den Smooth Running. Zu beachten ist die erh6hte Arbeitsintensitat.
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Abbildung 10: Relative Auspragung (= z-Werte) der Arbeitsqualititsindikato-
ren in den fiinf Profilen fiir dltere Erwerbstdtige in Deutschland.
Je lianger der rote Balken desto ungiinstiger ist die mittlere Aus-
pragung dieses Arbeitsqualititsindikators fiir diese Gruppe, ana-
log: griin = giinstig. (N = 6277, lidA-Welle 1, 2011, aus Hassel-
horn et al. 2020a)
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Die finf Gruppen unterscheiden sich signifikant in mehreren arbeitsrele-
vanten Endpunkten. In Abbildung 11 sind als Beispiele dafiir jeweils die
korperliche Gesundheit und der Konflikt zwischen der Arbeit und dem
Privatleben dargestellt. Bei der korperlichen Gesundheit zeigen die High
Flying zu jedem Messzeitpunkt die besten Werte und die manuellen Profi-
le die schlechtesten. Doch nicht immer findet sich dieser klassische Gradi-
ent. So liegen die High Flying in Bezug auf die psychische Gesundheit
(nicht gezeigt) und den Konflikt zwischen Arbeit und Privatleben eher im
Mittelfeld. Die Relaxed Manual weisen auflerst gute Werte fiir den Konflike
zwischen Arbeit und Privatleben auf und liegen — zusammen mit den
Smooth Running — gunstig in Bezug auf die psychische Gesundheit (nicht
gezeigt). Die Gruppe Poor Quality zeigt bei allen Endpunkten die ungtins-
tigsten Auspragungen, insbesondere bei der Arbeitsfihigkeit (nicht ge-
zeigt); dies deutet auf erhohte Risiken fiir die weiteren Lebens- und Er-
werbsjahre hin.
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Abbildung 11: Korperliche Gesundbeit (hohe Werte = gut) und Arbeit-Privatle-
ben-Konflikt (niedrige Werte = gut) der Erwerbstdtigen in den
fiinf Profilen (2849 Personen, die an allen drei lidA-Wellen teil-
genommen haben); die Fehlerbalken zeigen den Standardfebler
an (aus Hasselhorn et al. 2020a)
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lidA wird diese Gruppen in den nichsten Jahren begleiten. Dabei beschif-
tigen uns neben individuell und betrieblich relevanten Fragen auch solche
von gesamtgesellschaftlicher Brisanz. Wie stabil ist die Arbeitsqualitit in
den letzten Jahren bei den alteren Beschaftigten? Wie wirkt sich ein Wech-
sel der Profil-Zugehorigkeit (z.B. von Poor Quality zu Relaxed Manual)
auf die Gesundheit, Arbeitsfihigkeit und letztendlich die Erwerbsteilhabe
aus? Wer sind die Gewinnerinnen und Gewinnern bzw. die Verliererinnen
und Verlierer eines verlingerten Erwerbslebens? SchliefSlich erméglichen
die Profile den Blick auf Risikogruppen, z.B.: Wann und warum sind ein-
fache berufliche Tatigkeiten fiir an- und ungelernte Arbeitnehmer*innen
(als ,Basic Work“ bezeichnet) mal mit schlechter und mal mit guter Ar-
beitsqualitat assoziiert? Und was bedeutet das fiir die Gestaltung der Arbeit
in den letzten Jahren ihrer Erwerbstatigkeit?

3.3 Arbeit und Gesundbeit — fiir Gruppen unterschiedlich

In diesem Beitrag haben wir eine Reihe von Mechanismen und Phinome-
nen rund um das Zusammenspiel von Arbeit und Gesundheit vorgestellt.
Thre Betrachtung in der Tiefe kann nicht im Rahmen dieses Beitrags statt-
finden, sondern muss an anderen Orten erfolgen. Dabei sind zwingend
Unterschiede zwischen sozialen Gruppen zu beachten, denn in Bezug auf
Arbeit und Gesundheit unterscheiden sich Angehorige verschiedener
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Gruppen substanziell, was Ausprigungen, Trends und Mechanismen an-
geht. Hier geht es vor allem — je nach Fragestellung — um die folgenden
Gruppen:

Geschlecht: Das Thema ,Arbeit und Gesundheit“ kann sich fiir Frauen
und Manner unterschiedlich darstellen. Damit ist nicht nur gemeint,
dass Frauen im Erwerbsalter ihren Gesundheitsstatus meist schlechter
als Manner bewerten und dass sich die Arbeitssituation fiir Frauen und
Manner (Art der Tatigkeit, Wochenarbeitszeit, Status, Entlohnung, fi-
nanzielle Abhéangigkeiten etc.) in Deutschland nach wie vor deutlich
unterscheidet. Sondern es kann auch bedeuten, dass sich manche Fra-
gen in Bezug auf Frauen stellen, die fir Manner ganz anders formuliert
werden missten oder sich gar nicht stellen. Dass dies nicht etwa nur
fur die Wissenschaft, sondern auch die betriebliche Ebene gilt, macht
Schréder in ihrem Beitrag ,Diversity und Gender im Arbeits- und Ge-
sundheitsschutz“ (2016) deutlich.

Soziookonomische Gruppen: Arbeit und Gesundheit folgen einem ausge-
prigten sozialen Gradienten. Schlechte Gesundheit findet sich haufiger
bei Beschiftigtengruppen mit einfachen und manuellen Tatigkeiten.
Dies gilt fir samtliche Altersgruppen im Erwerbsalter, die Unterschie-
de nehmen allerdings mit hoherem Lebensalter zu (Burr et al. 2013).
Beschiftigte mit geringerem beruflichem Status (und abgeschwicht
auch solche mit geringerem Einkommen) haben ein hoheres Risiko,
vorzeitig in Erwerbsminderungsrente zu gehen, und in vielen Lindern
eine deutlich kirzere ,gesunde Lebenserwartung®, d. h. weniger Le-
bensjahre in Gesundheit (siche hierzu Hasselhorn 2020b).
Migrationsstatus: Die Gruppe der Erwerbstatigen mit Migrationshinter-
grund ist dufferst heterogen. Personen, die nach Deutschland migrie-
ren, haben im Mittel einen besseren Gesundheitszustand als Personen
ohne Migrationshintergrund. Dieser ,healthy migrant effect” spiegelt
Selektionsmechanismen im Ausgangsland wider und nimmt mit zu-
nehmender Aufenthaltsdauer wieder ab. Migrant*innen der ersten Ge-
neration (im Ausland geboren) sind oft unterqualifiziert beschaftigt
und haben hiufiger Titigkeiten mit héheren Gesundheitsrisiken inne.
Die kulturellen Unterschiede im Erleben von Arbeit und Gesundheit
konnen je nach Herkunft grof§ und dort bei Mannern und Frauen noch
einmal sehr unterschiedlich sein. Migrant*innen der zweiten Generati-
on (in Deutschland geboren, Eltern im Ausland) dhneln - jedenfalls
nach lidA-Erkenntnissen — beztiglich Arbeit und Gesundheit eher den
Beschiftigten ohne Migrationshintergrund.

192

htips://doi.org/10.5771/9789748909378 - am 20.01.2026, 21:08:50. inli Access - [T



https://doi.org/10.5771/9783748909378
https://www.inlibra.com/de/agb
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/

Eine Bilanzierung aus 25 Jabren arbeitsepidemiologischer Forschung

e Alter: Auch wenn die Evidenzlage noch gering und nicht eindeutig ist,
gibt es doch Hinweise darauf, dass Arbeitsbelastungen bei jiingeren,
mittelalten und alteren Erwerbstatigen unterschiedliche gesundheitli-
che Auswirkungen haben konnen. Das oben zitierte ,Modell der kriti-
schen Perioden® unterstreicht diesen Aspekt.

Entscheidend ist, dass sich die Zugehorigkeit zu den oben genannten
Gruppen systematisch auf Teilhabechancen beziiglich sozialer Dimensio-
nen wie Arbeit, Arbeitsmarktsituation, Einkommen und Gesundheit aus-
wirke (Schroder 2016). Auf nicht wenige Erwerbstitige treffen mehrere
dieser strukturellen Risiken gleichzeitig zu, nicht zuletzt auf Migrant*in-
nen der ersten Generation, von denen inzwischen viele das hohere Er-
werbsalter erreicht haben.

Fur jede dieser vier Kategorien lasst sich erahnen, dass es bei der Unter-
suchung von Fragestellungen zu Arbeit und Gesundheit nicht mehr um
die ausschliefSliche Betrachtung von Mittelwerten fiir die gesamte Untersu-
chungsgruppe gehen kann. Dies wiirde unweigerlich das Risiko bergen,
dass entscheidende Gruppenunterschiede nicht erkannt werden und damit
die relevanten Schlussfolgerungen fiir Pravention und Intervention nicht
gezogen werden. So beschrieben Burr et al. (2013) bei einer Bestandauf-
nahme zur Gesundheit der Erwerbsbevolkerung in Deutschland extreme
Gesundheitsunterschiede zwischen Untergruppen. Unter alteren Frauen
(55 bis 64 Jahre) lag bei 67 % aller Angehorigen einfacher manueller Beru-
fe eine schlechte selbst berichtete Gesundheit vor, bei Ingenieurinnen le-
diglich bei 6 %. Solch ausgeprigte Unterschiede zwischen Gruppen stellen
Fragen an Wissenschaft, Unternehmen und Politik. Auch Trends konnen
falsche Eindriicke vermitteln, wenn nur Gesamt-Mittelwerte betrachtet
werden: Dass die Mortalitit in den USA wie in den meisten Landern seit
Jahrzehnten im Mittel deutlich abnimmt, lasst leicht iibersehen, dass sie
bei mittelalten weiflen, nicht-spanischstimmigen Méannern seit den spiten
1990er-Jahren entgegen dem Trend wieder ansteigt. Dies wird auf eine ma-
nifeste soziale Krise niedrig qualifizierter weiller Méanner zuriickgeftihrt
(Hasselhorn 2020b). Ein letztes Beispiel: In einer aktuellen Veroffentli-
chung stellen wir fest, dass unter élteren Beschaftigten in Deutschland die-
jenigen mit einem geringen Haushaltseinkommen am meisten motiviert
sind, linger erwerbstitig zu bleiben, dies trotz oft schlechtester Arbeitsbe-
dingungen und schlechter Gesundheit. Die relativ hohe Motivation spie-
gelt vermutlich einen wirtschaftlichen Zwang wider. Im Gegensatz zu den
tbrigen Einkommensgruppen spielt bei ihnen die Gesundheit gar keine
Rolle mehr in Bezug auf die Frage, wie lange man erwerbstitig sein moch-
te (Hasselhorn et al. 2020c). Damit stellen sie in Zeiten verldngerter Er-
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werbsbiografien eine Risikogruppe dar und verdienen Aufmerksambkeit
vonseiten der Wissenschaft und Politik.

Diese Beispiele machen deutlich, dass oft erst der differenzierte Blick
auf Untergruppen zu gesellschaftlich relevanten Erkenntnissen und
Schlussfolgerungen fithrt. Um solche Untergruppen tberhaupt betrachten
zu konnen, ist allerdings der Zugang zu grofen représentativen Studien zu
Arbeit und Gesundheit erforderlich.

3.4 Schlussfolgerungen fiir Forschung und Politik

Die zuvor aus unseren Erfahrungen zusammengestellten Aspekte von ,Ar-
beit und Gesundheit“ haben gezeigt, dass sich in den letzten 20 Jahren
durchaus eine Menge getan hat, nicht nur, aber auch aufgrund einer heute
deutlich besseren Datenlage und komplexerer methodischer Herangehens-
weisen. Gleichwohl zeigt nicht zuletzt Abbildung 10, dass noch viel Arbeit
im Arbeitsschutz bleibt. Es sollte fiir uns nicht hinnehmbar sein, dass die
Arbeitsqualitit in der Erwerbsbevolkerung dermaffen ungleich verteilt ist
und eine Gruppe von 19 % aller Erwerbstatigen in der ilteren Erwerbsbe-
volkerung in nahezu allen Arbeitsaspekten am unteren Ende der Qualitats-
skala liegt.

Den von den Herausgebern dieses Buches erbetenen Ausblick auf die
Zukunft mochten wir vor diesem Hintergrund und entlang der einzelnen
zuvor genannten Aspekte von ,Arbeit und Gesundheit“ in zehn Punkten
zusammenstellen:

1. Arbeit mit Krankbeit nimmt zu
Die gegenwirtigen politischen Bemiithungen zur Verlingerung des Er-
werbslebens bringen mit sich, dass Arbeit mit Krankheit zunimmt.
Dies muss die Forschung in Deutschland vermehrt aufgreifen und hier
thematisch und methodisch zu den skandinavischen Landern und den
Niederlanden aufschlieen. Auch die Betriebe missen sich hierauf ein-
stellen.

2. Verstindnis von Gesundbeit
»Gesundheit® ist immer ein Begriff mit Appellcharakter, was in Wis-
senschaft, Betrieben und Politik klug genutzt, aber nicht missbraucht
werden darf. Doch bei Gesundheit kommt es immer ,,auf das Maf8“ an.
Die Wissenschaft sollte dies in Forschung und Kommunikation gegen-
tber der Fachcommunity beachten. In Betrieben sollte ein differen-
ziertes Verstindnis von Gesundheit den Aspekt der Teilhabe mehr in
den Vordergrund der Praventionsbemiithungen stellen.
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Arbert bet schlechter Gesundheit ist moglich

Die Zahlen belegen: Selbst bei schlechter Gesundheit ist Arbeiten mit
hoher Arbeitsfihigkeit moglich. Doch wann und bei wem und wie
nachhaltig? Und wann niche? Hier sollte eine umfassende Stay at Work
Forschung in Deutschland Impulse fiir Betriebe, Arbeitsschutz und
Politik setzen.

Einmal schlechte Gesundheit — immer schlechte Gesundhbeit?

Der Gesundheitsstatus von Beschiftigten kann sich auch wieder ver-
bessern — auch im hoheren Erwerbsalter. Laingsschnittstudien helfen,
dieses zu erkennen und verstehen. Auch hier gilt es, Stereotype im Ar-
beits- und Gesundheitsschutz sowie in den Betrieben zu erkennen und
zu Gberwinden.

Mafnabmen zur Forderung von Gesundbert und Arbeitsfibigkeit

Evidenz zu betrieblichen Maffnahmen zur Férderung von Gesundheit
und Arbeitsfahigkeit ist hierzulande gering und in héherem Mafe er-
forderlich, um diesen wichtigen Praventionsbereich zu stirken.
Gesundbeit und der Ubergang in den Rubestand

Die differenzierte Sicht auf die Rolle der Gesundheit bei der Frage des
Erwerbsausstiegs gibt Impulse fir die kiinftige Forschung und auch
betriebliche Bemiithungen, Altere im Arbeitsleben zu halten. Die Poli-
tik muss bezuglich der Auswirkungen ihrer Politik des verlingerten
Erwerbslebens nur darauf schauen, wann die Beschaftigten aus dem Er-
werbsleben aussteigen, sondern wie sich die letzten Erwerbsjahre (und
die folgenden Jahre in Rente) fiir sie darstellen.

Gesundbert ist nicht alles

Die arbeitsepidemiologische Forschung sollte nicht so sehr allein auf
»die Gesundheit® der Beschiftigten fokussieren, sondern ebenso auf
weitere individuelle Ressourcen: Dies schlieit die Arbeitsfahigkeit und
die Motivation, erwerbstitig zu sein, mit ein. Analog gilt das fur die
Betriebe und die Politik.

Arbert und Gesundbeit aus der Lebenslaufperspektive

Neue, differenzierte wissenschaftliche Perspektiven und komplexere
Analyseverfahren erlauben tiefere Einblicke in die Zusammenhinge
von Arbeit und Gesundheit denn je. Die Voraussetzungen werden nun
auch in Deutschland immer besser. Grofle Studien, wie lidA und S-
MGA'! erlauben inzwischen, Beschaftigte in ihrer komplexen Arbeits-
welt und auch bei ihren Lebenstbergingen zu begleiten. Das Potenzi-
al, das mit solchen komplexen Studien ermoglicht wird, sollte breit ge-
fordert und genutzt werden. Ein institutionalisiertes umfassendes
langsschnittliches ,Arbeit- und Gesundheits-Monitoring® der Erwerbs-
bevolkerung aller Altersgruppen wirde es hier zudem ermdglichen,
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die Erwerbsbevolkerung in ihrer Arbeit und beziglich des Gesund-
heitsaspektes besser zu verstehen, frithzeitig ungiinstige Trends sowie
Risikogruppen zu erkennen und diesen entgegenzuwirken.
Arbeitsqualitit und Gesundbeit

Die Ergebnisse der lidA-Studie legen nahe, dass es hierzulande in er-
heblichem Umfang ,schlechte Arbeit® gibt, und dass diese mit deut-
lich hoheren Risiken fiir Gesundheit, Arbeitsfahigkeit und Privatleben
assoziiert ist. Dies sollte von verschiedenen Stakeholdern im Arbeits-
und Gesundheitsschutzsystem nicht toleriert werden, Vollzugsdefizite
miissen tuberwunden werden. Die Forschung muss diese Risikogruppe
intensiv begleiten und helfen, zu verstehen, wo priventive Ansatz-
punkte liegen konnen.

Arbert und Gesundbeit — fiir Gruppen unterschiedlich

Schlieflich diirfen wir uns nicht mehr nur mit Mittelwerten zufrie-
dengeben. Die Zusammensetzung der Erwerbstitigen wandelt sich
und die Erwerbsbevolkerung wird immer heterogener. Das Zusam-
menspiel von Arbeit, Gesundheit und auch Erwerbsteilhabe findet
nicht fir alle Beschaftigtengruppen in gleicher Weise statt. Ziel der
Forschung muss es sein, diese Unterschiede zu identifizieren und zu
benennen, damit Betriebe und Politik den strukturellen Benachteili-
gungen Grenzen setzen konnen.
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Altersgerechte Arbeit und Fihrung im digitalen Zeitalter

M. Falkenstein und C. Kardys

Einleitung

Im Zuge der demografischen Entwicklung steigt der Anteil alterer Beschif-
tigter stetig an. Zudem fordert die rasante digitale Umstrukturierung der
Arbeit — die durch eine hohe Dynamik und Komplexitit gepragt ist — den
Beschiftigten ein hohes Mafl an Motivation, Lernfihigkeit und mentalen
(,kognitiven®) Fihigkeiten ab. Solche Fahigkeiten, die auch als fluide In-
telligenz bezeichnet werden, dndern sich jedoch mit zunehmendem Alter.
Bislang wird im betrieblichen Kontext der Forderung der kognitiven Leis-
tungsfahigkeit eine zu geringe Aufmerksamkeit geschenkt. Hier sollten ar-
beitsweltbezogene Mainahmen ergriffen werden, um die Leistungs- und
Beschiftigungsfahigkeit sowie die Gesundheit und das Wohlbefinden
einer alternden Belegschaft zu erhalten und zu férdern, damit sie den an-
steigenden Anforderungen gewachsen ist. Hierfiir stehen im Rahmen des
Arbeits- und Gesundheitsschutzes sowie des betrieblichen Gesundheitsma-
nagements zwei Ansitze zur Verfugung: Einerseits die verhaltenspraventi-
ve Ebene, die auf den Erhalt und die Férderung von personlichen Kompe-
tenzen und gesundheitlichen Faktoren von Beschiftigten abzielt, und an-
dererseits verhaltnispriventive Maflnahmen, die eine alternsfreundliche
Gestaltung der Arbeit beinhalten. Verhaltenspraventive Interventionen fiir
iltere Beschiftigte wurden von den Autoren bereits in verschiedenen
Buchbeitragen erortert (z.B. BAuA 2012; Falkenstein, Gajewski & Kardys
2017; Falkenstein 2017; Falkenstein et al. 2020; Kardys et al. 2020). Daher
konzentriert sich das vorliegende Kapitel auf strukturelle Manahmen
(Verhiltnispravention), die vor allem eine alters- und alternsgerechte Ar-
beit und Fihrung im Kontext moderner digitalisierter Arbeitswelten fo-
kussieren und zukiinftig an Bedeutung gewinnen mdssen.

Alternsbegleitende Verdnderung von Fahigkeiten

Die menschliche Arbeit wird durch das Zusammenspiel einer Vielzahl von
Fahigkeiten (,Funktionen“) ermdglicht. Die meisten dieser Funktionen
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verandern sich tber die Lebensspanne. Insbesondere zeigt sich eine al-
ternsbegleitende Abnahme der Sinnesfunktionen Sehen, Horen, Schme-
cken, Riechen und Tasten. Ferner verandert sich die Motorik: Die Muskel-
kraft schwindet, das Gleichgewicht und die Feinmotorik (v.a. bei neuen
Aufgaben) nehmen ab. Insbesondere zeigen sich auch schon im mittleren
Erwachsenenalter Beeintrachtigungen bestimmter mentaler (,kognitiver®)
Funktionen (Wild-Wall et al. 2009), u.a. lassen die Informationsverarbei-
tungsgeschwindigkeit, die flexible Steuerung der Aufmerksambkeit, die Un-
terdriickung unwichtiger Reize und falscher Aktionen sowie das Arbeitsge-
dichtnis nach. Diese Veranderungen kognitiver Funktionen verlaufen fiir
Menschen gleichen Alters auferordentlich unterschiedlich und hiangen
von vielfaltigen Faktoren ab. Die Betrachtung des Alters allein besitzt so-
mit keine hohe Aussagekraft Giber die personlichen Fahigkeiten, d.h. iltere
Beschiftigte miissen individuell beurteilt werden.

Ein differenziertes Modell des Alterns geht also davon aus, dass zum
einen verschiedene Fihigkeiten unterschiedlich altern (z.B. das Gedéchtnis
stark, die Konzentration jedoch kaum), zum anderen Verinderungen indi-
viduell hochst unterschiedlich sein konnen. Dies liegt am Einfluss ver-
schiedenartiger interner (nicht beeinflussbarer) Faktoren wie der geneti-
schen Ausstattung, sowie externer (in der Regel beeinflussbarer) Faktoren
wie Bildung, Lebensstil, Stress, der Art der Arbeit, und nicht zuletzt der
Vorurteile gegentiber Alteren (Falkenstein 2017). Die Art der Arbeit ist
einer der wichtigsten externen Einflussfaktoren aufgrund der besonders
langen ,Einwirkzeit“ bei Bertcksichtigung der durchschnittlichen Er-
werbsjahre von 45 Jahren. In einer franzésischen Studie wurde bei tber
2000 Beschiftigten die mentale Leistungsfihigkeit iiber einen Zeitraum
von zehn Jahren erfasst, zudem der Grad der mentalen Stimulation durch
die Arbeit. Es zeigte sich eine Verbesserung der mentalen Leistungsfahig-
keit bei hoher kognitiver Stimulation durch die Arbeit, trotz Zunahme des
Alters um zehn Jahre (Marquié et al. 2010). Im Rahmen des Projekts
PFIFF konnte gezeigt werden, dass altere Beschiftigte mit jahrelangen fle-
xiblen Tatigkeiten, eine schwierige neue Aufgabe dhnlich gut wie jingere
Beschiftigte meistern konnten (Freude et al. 2010). Auf der anderen Seite
ist seit Langem klar, dass monotone, geistig wenig anregende Arbeit Be-
schiftigte vorzeitig altern lasst (Hacker 2004). Geistig anregende Arbeit
fordert also die mentale Fitness; monotone, wenig herausfordernde Arbeit
sowie Schichtarbeit und vor allem Nachtarbeit hingegen beeintrachtigen
sie.

Neben den beruflichen Tatigkeiten kdnnen Belastungen und Stress
mentale Fahigkeiten Gesundheit und Wohlbefinden der Beschiftigten ver-
ringern (Falkenstein & Kardys 2018). Als wesentliche arbeitsbezogene
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Stressoren gelten Zeit- und Leistungsdruck, Multitasking, haufige Unter-
brechungen, geringe Kontrolle Gber die Arbeit, unfaire Entlohnung, Mo-
notonie und Arbeitsplatzunsicherheit sowie nicht zuletzt Mobbing und
schlechte Fihrung (Lohmann-Haislah 2013). Dauerhafter (chronischer)
Stress wirkt sich negativ auf verschiedene kognitive Funktionen aus und
erhoht das Risiko fur Herz-Kreislauferkrankungen, Burnout und Depres-
sionen. Vor allem éltere Beschaftigte zeigen starke negative Korperreaktio-
nen auf Stress, falls sie nicht tGber hinreichende Bewaltigungsstrategien
verfiigen (Otte & Seifritz 2014).

Die Leistungsfahigkeit Alterer wird nicht zuletzt durch altersbezogene
negative Vorurteile (sog. Altersstereotype) beeinflusst (z.B. Initiative Neue
Qualitat der Arbeit 2017). Stereotype wirken nicht zwangslaufig, sondern
sie werden meist unbewusst durch bestimmte Hinweisreize aktiviert, wie
eine Altersangabe oder graues Haar. Durch Altersstereotype wird nicht nur
das Fremdbild von ilteren Menschen bestimmt, sondern auch das Selbst-
bild Alterer und dadurch ihre Leistung beeinflusst. Beispielsweise konnen
die Bereitschaft zur Beteiligung an Weiterbildung und sogar die Lernfahig-
keit mit dem Alter abnehmen, wenn ein Alterer das Altersstereotyp ,,Altere
sind nicht mehr lernfihig” forciert.

Funktionelles Altern ist also weitgehend das Ergebnis von langen ein-
wirkenden Umwelteinflissen, die grofitenteils beeinflussbar sind. Diese
Einflisse gilt es daher altersgerecht zu gestalten.

Alters- und alternsgerechte Arbeitsgestaltung

Altersgerechte Arbeitsgestaltung bedeutet die Anpassung von Arbeitsplatz
und Arbeitsumgebung an die verinderten Fihigkeiten dlterer Beschiftig-
ter. Alternsgerechte Arbeitsgestaltung sorgt dafiir, dass Beschaftigten ge-
sund altern kénnen und ihre Kompetenzen und ihre Arbeitsfahigkeit mog-
lichst lange bewahren. Hierzu gehort eine adiquate Weiterbildung altern-
der Beschiftigter. Alle diese Maffnahmen sind nur auf der Grundlage einer
kompetenten alter(n)sgerechten Fithrung mdglich. Eine ausfihrliche Dar-
stellung alters- und v.a. alternsgerechter Arbeitsgestaltung findet sich bei
Mihlenbrock (2016).
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Altersgerechte Arbeitsgestaltung

Die ergonomische Gestaltung von Arbeitsplitzen sollte mogliche Problem-
bereiche Alterer im Blick haben. Hierbei reicht es nicht, die Beleuchtung
fir iltere Beschaftigte zu verstirken oder das Heben grofer Lasten zu ver-
meiden. Vielmehr miissen auch subtilere sensorische, motorische und v.a.
kognitive Veranderungen Alterer bei der Arbeitsplatzgestaltung Bertick-
sichtigung finden. Insbesondere kognitive Verinderungen sind hoch be-
deutsam, da die kognitive Leistungsfihigkeit im Zuge der Digitalisierung
zunehmend wichtiger wird (Wild-Wall et al. 2009; Falkenstein & Kardys
2020).

Im Alter kommt es zu Einschrinkungen von Korperfunktionen und

Wahrnehmungsfunktionen, die eine altersfreundliche Arbeitsgestaltung
berticksichtigen muss. Altere haben oft erhebliche Schwierigkeiten beim
Halten des Gleichgewichts. Hierdurch steigt die Gefahr von Stiirzen und
Unfillen. Geeignete Gegenmaflnahmen stellen z.B. auffillige und klare
Kennzeichnung von Wegen und das Wegraumen von Hindernissen und
Stolperfallen dar. Fir das Erste sollte der Arbeitgeber*innen, fir das Zwei-
te der Arbeitnehmer*innen Sorge tragen.
Altere haben zunehmend Schwierigkeiten mit Prazisionsbewegungen und
-handlungen, wenn diese nicht eingeiibt sind (Vieluf et al. 2020). Daher
sollten iltere Beschiftigte neue Bewegungsabliufe, z.B. bei der Einfiihrung
neuer Technologien in einer lingeren Eintibungsphase trainieren.

Besonders bedeutsam sind Einschrinkungen der Sinneswahrnehmung.
Bildschirme sollten moglichst wenig reflektieren, da Altere durch Blen-
dung starker beeintrichtigt werden. Leuchtdichte, Zeichengrofle und Zei-
lenabstinde sollten hinreichend grof§ sein.

Bei den mentalen (kognitiven Funktionen) zeigen Altere zunehmend
Probleme mit der flexiblen Steuerung der Aufmerksamkeit und der kogni-
tiven Ressourcen (fiir eine Zusammenfassung siche Wild-Wall et al. 2009).
Altere sind ablenkbarer als Jingere und haben oft Probleme beim Suchen
von Informationen (z.B. Wild-Wall et al. 2009; Getzmann et al. 2013). Da-
her sollten Arbeitsplatze sowie Beschilderungen und Benutzeroberflachen
moglichst sparsam und tbersichtlich gestaltet werden. Texte sollten mog-
lichst pragnant sein und wichtige Informationen hervorheben. Auch akus-
tische Storreize, v.a. eine erhohte Gerauschkulisse in Groffraumbiiros len-
ken Altere haufig stark ab. Sie sollten durch technische und/oder organisa-
torische Maffnahmen reduziert werden.

Altere haben insbesondere Schwierigkeiten, mehrere Tatigkeiten zeit-
gleich auszufithren. Als geeignete MafSnahmen gelten die Vermeidung von
Doppel- oder gar Mehrfachtitigkeiten in betrieblichen Ablaufen. Da die
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Fehlerwahrnehmung bei Zeitdruck, hochkomplexen Aufgaben und Multi-
tasking (Weiflbecker-Klaus 2014) sowie bei Alteren generell (Falkenstein et
al. 2001), abgeschwacht ist, sollten Altere v.a. bei schwierigen Aufgaben
nicht unter Zeitdruck gesetzt werden und die Moglichkeit einer sequenzi-
ellen Abarbeitung haben.

Bei nicht altersgerechter Arbeitsgestaltung kann es zu negativen Folgen
fir Altere kommen. Kognitive Ressourcen mussen verstarkt investiert wer-
den, um trotz schlechter/schwieriger Bedingungen die Leistung moglichst
hoch zuhalten. Diese Ressourcen fehlen dann fir die Arbeit, v.a. fir kom-
plexe digitalisierte und virtualisierte Arbeitsplitze. Zudem ermuden altere
Beschiftigte dadurch schneller. Diese Situation kann in Uberlastung und
Stress, mit den beschriebenen negativen Auswirkungen fiir die korperliche
und geistige Fitness sowie Gesundheit miinden.

Die fiir altere Beschaftigte notwendigen Mafnahmen der Arbeitsgestal-
tung niitzen auch Jingeren und kénnen daher als gute Ergonomie fiir alle
gelten (,design for all“-Prinzip).

Eine ausfithrlichere Beschreibung von Mafinahmen der altersgerechten
Arbeitsgestaltung findet sich bei Falkenstein (2013).

Alternsgerechte Arbeitsgestaltung und Weiterbildung

Ungunstige Arbeitsbedingungen beeintrachtigen die mentale Kompetenz
und die Gesundheit alternder Beschiftigter. Negative Einflussfaktoren sind
Arbeitsmenge und Zeitdruck, Monotonie und langjahrig konstante Arbeit,
Unkontrollierbarkeit der Arbeitsablaufe und fehlende Handlungsspielrau-
me, eine schlechte Passung von Arbeit und eigener Kompetenz, ungtinsti-
ge Schichtarbeit und schlechtes Fihrungsverhalten. Die wesentlichen
Mafinahmen zur alternsgerechten Arbeitsorganisation sind daher geistig
anregende, abwechslungsreiche und ganzheitliche Arbeit, moglichst weite
Entscheidungsspielriume, die Reduktion von Arbeitsmenge und Zeit-
druck, die Passung von Anforderungen und Kompetenzen, und eine gute
Gestaltung von Schichtarbeit. Bei durchgingig repetitiver Arbeit, (die hdu-
fig besteht), lisst sich die Monotonie durch den Wechsel zwischen Tatig-
keiten (Rotation) verringern. Zur Erhéhung der Kontrollspielraume soll-
ten nur Ziele und Termine gesetzt werden, um so die Eigenverantwortung
und Flexibilitit zu erhéhen; auch bei Routinearbeit miissen Moglichkeiten
der Partizipation der Beschaftigten bei Einteilung von Arbeitsablaufen ge-
schaffen werden. Hohe Handlungsspielraume und flexible Arbeit verbes-
sern neuronale Funktionen und dadurch die mentale Kompetenz élterer
Beschiftigter (Freude et al. 2010). Dartber hinaus fithren sie zu einer bes-
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seren mentalen Gesundheit im Rentenalter und schiitzen vor Demenz (Ro-
driguez & Spilski 2020). Auch mehrfache Arbeitswechsel fordern die men-
tale Fitness bis ins hohe Alter: Altere Beschiftigte mit mehreren horizonta-
len Arbeitsplatzwechseln sind kognitiv fitter als Beschiftigte mit keinem
oder nur einem Wechsel, was sich auch in neuronalen Strukturen zeigt
(Godde et al. 2020). Mit ansteigendem Alter erh6ht sich die Relevanz einer
adaquaten Passung zwischen Qualifikationen und den Anforderungen des
Arbeitsplatzes. Fehlanpassungen koénnen Stress verursachen mit den be-
reits erwahnten kurz- und langfristigen Folgen. Gestufte Gegenmaf$nah-
men stellen a) die Erstellung eines Kompetenzprofils des Beschiftigten, b)
der Abgleich zwischen Kompetenzprofil und Arbeitsplatz und ¢) personli-
che und berufsbezogene Weiterbildung sowie Kompetenzentwicklung dar.
Weiterbildungs- und Qualifizierungsmafinahmen sollten alternsgerecht ge-
staltet werden (Falkenstein 2012). Dabei gilt es, Zeitdruck und Ablenkung
stets zu vermeiden und die Besonderheiten des Lernens beim Alterungs-
prozess zu berticksichtigen. Hierzu sind Kenntnisse der funktionalen Stér-
ken und Schwichen sowie der Motivationsstruktur in den verschiedenen
Phasen uber die Lebensspanne notwendig (Stamov Rofinagel 2008; Fal-
kenstein 2012). Dennoch sollten moglichst selten spezielle Weiterbil-
dungskurse beispielsweise nur fiir Jingere oder nur fir Altere durchge-
fithrt werden, da sie moglicherweise als diskriminierend empfunden und
daher gemieden werden. Die Gestaltung von Weiterbildungsmafinahmen
fir die Bedirfnisse Alterer (wie z.B. das Vermeiden von Ablenkung) niitzt
in der Regel auch Jingeren (nach dem bereits genannten ,design for all*-
Prinzip). Altere haben jedoch eine spezifische Vorliebe fiir selbstgesteuer-
tes Lernen. Daher sollte alteren Beschiftigten moglichst groffe Freiriume
beim Lernen eingerdumt werden. Umstrukturierungen und die Einfiih-
rung neuer Technologien sollten langfristig vorbereitet und die Betroffe-
nen ohne Zeitdruck geschult werden, da sich Zeitdruck besonders bei Al-
teren nachteilig auf die mentale Leistungsfahigkeit auswirkt.

Alternsgerechte Fiihrung in analogen und virtuellen Teams

Die wichtigste Aufgabe von Fiihrungskriften ist das Management der Ar-
beitsfahigkeit der Beschaftigten (Ilmarinen & Tempel 2013). Dies beinhal-
tet die Gestaltung von gesunder Arbeit und Arbeitsumgebung, die Forde-
rung von Motivation und Kompetenz der Beschaftigten.

Fihrungskrafte sind unerlisslich, um die entscheidenden Weichen bei
der oben beschriebenen alter(n)sgerechten Arbeitsgestaltung zu stellen.
Die Herausforderung liegt v.a. darin, das eigene Unternechmen (samt Un-
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ternehmens- und Fuhrungskultur) zu befahigen, sich fir die Arbeitswelt-
veranderungen nicht nur zu 6ffnen, sondern die Digitalisierung proaktiv
mitzugestalten. Dafiir bedarf es neuer Ansitze in Fithrung und Kommuni-
kation im Kontext des demografischen Wandels.

Jungmann und Kollegen (2015) listen einige Merkmale alternsgerechter
Fihrung auf: Erkennen, dass Altersunterschiede eine Ressource sind, die
Wertschatzung der besonderen Fihigkeiten Alterer und das Wissen tber
ihre moglichen Beeintrachtigungen, eine altersgerechte Gestaltung und
Organisation von Arbeit, die Einbindung auch der élteren Mitarbeiter*in-
nen in Weiterbildung, Gesundheits- und Kompetenzférderung v.a. fir al-
tere Beschiftigte und die Organisation der Weitergabe von Wissen.

Junge Fuhrungskrafte bevorzugen die Zusammenarbeit mit Gleichaltri-
gen. Weitverbreitete Befiirchtungen hinsichtlich alterer Arbeitnehmerin-
nen sind z.B. ,die haben keine Lust mehr auf Verinderung’, ,die sind un-
flexibel® oder ,die nehmen mich nicht ernst* (Matyssek 2011). Eine alterns-
gerechte Fihrung sollte daftr sorgen, dass diese Altersstereotype mit ihren
negativen Wirkungen auf Leistung und Gesundheit unbedingt vermieden
werden. Betriebliche Strategien gegen Altersstereotype, die Fihrungskrifte
initiieren sollten, sind: aktive Reflexion der vorherrschenden Altersbilder
im Betrieb, unternehmensinterne Kampagnen zu ,Altersbildern®, die akti-
ve Auseinandersetzung mit dem personlichen Altersbild. Bei Stellenbeset-
zungen sollten Fithrungskrifte sich ausschlieflich an den individuellen Fi-
higkeiten statt an vermuteten altersspezifischen Fahigkeiten orientieren.
Mitarbeiter*innen jeden Alters sollten also niemals aufgrund ihres Alters,
sondern nur aufgrund ihrer Leistung und ihres Engagements beurteilt
werden (Initiative Neue Qualitit der Arbeit 2017).

Ein Problem in vielen Betrieben ist, dass Altere kaum noch Feedback
von ihren Vorgesetzten bekommen, da diese oft der Meinung sind, der er-
fahrene altere Beschiftigte komme allein zurecht oder wolle kein Feed-
back. Fuhrungskrifte sollten jedoch namentlich den alteren Arbeitneh-
mer*innen hiufiges Feedback geben. Feedback, auch kritisches, ist Wert-
schitzung. Altere profitieren stirker als Jingere von der Unterstiitzung
durch Fihrungskrifte, weil sie — vor allem unter negativem Altersklima
oder durch negative Altersstereotype — an ihren Fahigkeiten zweifeln. Zu-
gleich empfinden sie Unterstiitzung als besondere Anerkennung und Re-
spekt, deren Bedeutung mit dem Alter zunimmt. Feedback von Kolleg*in-
nen und Vorgesetzten fordert die Selbstwirksamkeit und Innovationskom-
petenz élterer Beschaftigter (Noefer et al. 2008).

Fir den nachhaltigen Erfolg sollte das Gestalten und Fihren altersge-
mischter Teams bestimmte Regeln befolgen. Solche Regeln und Kriterien
lassen sich durch Fuhrungskriftetrainings vermitteln (Wegge et al. 2015),
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so dass sich die Wissens- und Erfahrungspools aller Altersgruppen ideal er-
ganzen.

Eine alternsgerechte Fihrung bewirkt deutliche Verbesserungen von
Wohlbefinden, Gesundheit und Arbeitsfahigkeit alterer Beschiftigter. In
einer finnischen Studie zeigte sich, dass die Arbeitsfahigkeit ilterer Be-
schaftigter sich Gber einen Zeitraum von elf Jahren (51 bis 62 Jahre) um
das 3,6-fache verbesserte, wenn die Mitarbeiter*innen mit dem Verhalten
des Vorgesetzten zufrieden waren, im Vergleich zu denen, die unzufrieden
waren (Tuomi et al. 1997). Eine Mitarbeiterbefragung von iber 14.000
stadtischen Angestellten in Deutschland ergab, dass gute Fihrung die Ar-
beitsfreude und dadurch die Arbeitsfahigkeit verbesserte; dieser Einfluss
war bei den alteren Beschiftigten starker als bei den jingeren Erwerbstati-
gen (Weigl & Loffler 2014). Fir jingere Menschen sind Aufstiegschancen,
Primien und Events eine Belohnung, fiir Altere ist es insbesondere die
Wirdigung ihrer Erwerbsbiographie (Matyssek 2011). Eine Studie der Ber-
telsmann-Stiftung (2010) zeigte, dass eine hohe Anerkennung der personli-
chen Arbeitsleistung durch Vorgesetzte eine Grundvoraussetzung fiir die
Beschiftigung bis ins Rentenalter darstellt. Aber wie kann dies als ,digital
Leader” umgesetzt werden?

Fuhrung und Zusammenarbeit in virtuellen Welten prigen inzwischen
die Arbeitsrealitat. Dabei geht es um die Zusammenarbeit Gber raumliche,
zeitliche und organisationale Grenzen hinweg, bei der Verbindungsnetze
mithilfe von Kommunikationstechnologien verwendet werden (Lipnack
& Stamps 1998). Die entfernte Fihrung findet somit weniger als ,face-to-
face“Interaktion statt, sondern erfolgt mediengestitzt und ist zudem
durch kulturelle Unterschiede der Interaktionspartner*innen gepragt.
Rund 75 % der virtuellen Teams scheitern aufgrund der hohen Anforde-
rungen an ihre Teammitglieder und vor allem an den Fihrungskriften
(Mummert 2013). Hierbei gilt die De-Lokalisierung mit dem Vertrauensdi-
lemma ,,Trust needs touch® als zentrale Herausforderung. Empirische Stu-
dien belegen einen Zusammenhang von Vertrauen und Motivation und
letztlich auch mit der Leistungsfahigkeit virtueller Teams (Boos et al.
2017). Vier Faktoren (Valenz, Instrumentalitat, Vertrauen und Selbstwirk-
samkeit) spielen nach dem VIST-Modell von Hertel (2002) eine entschei-
dende Rolle zur Erhéhung der Arbeitsmotivation in virtuellen Teams.
Werden diese Komponenten von den einzelnen Teammitgliedern als stark
ausgepragt erlebt, so sagt das Modell eine hohe Motivation zur Arbeit im
Team voraus. Ist eine Komponente oder sind mehrere Komponenten je-
doch niedrig ausgepragt, so kann die Arbeitsmotivation darunter leiden.
Fihrungskrifte sollten alle Faktoren berticksichtigen, Transparenz schaf-
fen und regelmifige Einzel- und Teamfeedbacks geben, um die Motivati-
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on zu fordern. Sie miissen regelmifige gemeinsame Treffen — computerge-
stiitzt via Video- oder Webkonferenz — schaffen und sich dafiir die nétige
Medienkompetenz aneignen. Fiir den Vertrauensaufbau ist eine gemeinsa-
me Veranstaltung zum Projekt- oder Teamstart sinnvoll, da ein solcher
sKick-off* auch informellen Austausch und den Aufbau personlicher Be-
ziechungen ermdglicht. Alternsgerechte Fithrung — auch tber die Distanz —
muss und kann man lernen. Betriebliche Mafnahmen sind hier das Erler-
nen von Wissen tiber Altersveranderungen sowie eines sensiblen und riick-
sichtsvollen Umgangs mit alteren Beschiftigten oder altersgemischten
Gruppen, welcher in Weiterbildungskursen fir Fuhrungskrifte erlernbar
ist (Ries et al. 2013; Wegge et al. 2015). An solchen Schulungen sollten
auch Fihrungskrifte der mittleren und unteren Ebene teilnehmen. Zu-
dem ist eine obligatorische Teilnahme anzuraten, da sonst die Gefahr be-
steht, dass an solchen Weiterbildungen hauptsichlich bereits sensibilisierte
und engagierte Fihrungskrifte teilnehmen. Hinsichtlich der Fithrung auf
Distanz sind zunehmend weitere Kompetenzbereiche erforderlich, u.a.
Kommunikationsfahigkeit in virtuellen Welten, IT-Kompetenzen, digitale
Kompetenzen, Motivationsfahigkeit oder kulturkongruente Fithrungsstile.
Bei der Entwicklung von neuen Fihrungskrifteschulungen sollten Betrie-
be im Dialog mit der Managementebene gemeinsam Losungsversuche wa-
gen, um eine gemeinsame Fihrungskultur im digitalen Zeitalter entstehen
zu lassen.

Fazit und Ausblick

Moderne digitalisierte Arbeit fordert den Beschaftigten ein hohes Maf§ an
Motivation, Lernfihigkeit, und kognitiven Fahigkeiten ab. Altere konnen
neben hohen Kompetenzen auch Einschrinkungen in verschiedenen sen-
sorischen, psychomotorischen und v.a. in manchen kognitiven Funktio-
nen zeigen. Insbesondere kognitive Verinderungen hingen von externen
Einflussfaktoren ab, wie v.a. der Art der Arbeit. Daher sollten neben ver-
haltensorientierten (Trainings-)Maflnahmen gestalterische und organisato-
rische Maffnahmen getroffen werden, die an diesen Faktoren ansetzen. Im
Bereich der Verhaltnispravention sind dies eine alter(n)sfreundliche Ge-
staltung des Arbeitsplatzes und der Arbeit selbst, und insbesondere eine al-
tersgerechte Fihrung. Hierzu bedarf es einer intensiven Schulung von
Fihrungskraften. In Kombination mit verhaltenspriaventiven MafSnahmen
lasst es sich so erreichen, dass éltere Beschiftigte auch in der digitalisierten
Arbeitswelt bis zum Rentenalter gesund und leistungsfihig bleiben.
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Der Einfluss der Arbeit auf die altersbegleitende Abnahme kognitiver
Funktionen wurde bereits von Andreas Kruse beim Kongress Altern und
Arbeit im Jahr 2000 (von Rothkirch 2000) hervorgehoben. Die disziplin-
tbergreifende Forschung der vergangenen 20 Jahre zeigt, dass Beschiftigte
durch zielgruppenspezifische und bedarfsgerechte Maffnahmen im be-
trieblichen Setting physisch und psychisch gesund altern konnen. Insbe-
sondere konnte durch neurowissenschaftliche Forschungen gezeigt wer-
den, dass gunstige Arbeitsbedingungen wie kurz- und lingerfristige Ar-
beitswechsel die mentale Fitness alterer Beschiftigter deutlich verbessern,
was sich nicht nur in Testleistungen, sondern in neuronalen Strukturen
und Funktionen zeigt. Auf der gleichen Tagung bestatigte Ilmarinen, dass
eine Kombination der wichtigsten betrieblichen MafSnahmen die Arbeits-
fahigkeit dlterer Mitarbeiter*innen konstant hilt oder gar steigert. In den
letzten 20 Jahren konnte durch moderne Methoden gezeigt werden, dass
Interventionen bei élteren Beschiftigten auch neuronale Verinderungen
und dadurch Leistungsverbesserungen bewirken. Vor allem sollte die
wachsende Gruppe der tber 60-Jdhrigen auch gegen Ende der Berufslauf-
bahn motiviert werden, was durch das Zusammenspiel von altersgerechter
Arbeitsgestaltung, Weiterbildung und Fithrung erreicht werden kann. Da-
neben missen gerade die iber 60-Jahrigen weit starker als bisher angeregt
werden, giinstige Lebensstilmainahmen wie tigliche Bewegung zu ergrei-
fen. Trotz einschligiger wissenschaftlicher Erkenntnisse durch zahlreiche
Studien und Publikationen gelingt die Transferleistung in die Praxis nur
unzureichend. Insbesondere aufgrund der stetigen Verinderungen der Ar-
beit muss dem Themenbereich alters- und alternsgerechtes Arbeiten ein
hoherer Stellenwert in Gesellschaft, Politik und Wirtschaft zugewiesen
werden. Dieses Ziel kann durch beharrliche Wissensvermittlung zum The-
ma Alter und Arbeit in den Betrieben und vor politischen Gremien er-
reicht werden. Nur so gelingt langfristig eine proaktive Bewiltigung der
heutigen und zukinftigen Herausforderungen.
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Zur Verankerung demografiebezogener Themen in
Tarifvertragen und Betriebsvereinbarungen — Beobachtungen
und Einschatzungen

P. Guggemos und R. Conrads

Einleitung

Nachstehender Aufsatz stellt zunichst anhand einiger Leitfragen wissen-
schaftliche Betrachtungsperspektiven auf das Thema der Verankerung und
Regulierung demografiebezogener Themenfelder vor. In einem zweiten
Teil wird erhellt, was aus Sicht der Wissenschaft und der Betriebe zum De-
mografiemanagement! gehort. Damit sollen diagnostische wie umset-
zungsorientierte Mafnahmen in den Blick genommen werden, die verbrei-
tet auf einen inzwischen auch in seiner Dringlichkeit wahrgenommenen
Handlungsbedarf reagieren und deshalb tatigkeits- und branchenibergrei-
fend als bedeutsam angesehen werden. Diese sind unabhingig von Maf3-
nahmen zu sehen, die auf tatigkeits- bzw. branchenspezifische Herausfor-
derungen reagieren. Ein dritter Abschnitt zeigt Beispiele aus Tarifvertrigen
und Betriebsvereinbarungen, sowie letztlich nicht zustande gekommene
Regulierungsansatze und resimiert den Forschungsstand. Im vierten Teil
wird eine zusammenfassende Deutung zum Stand der Umsetzung betrieb-
licher Demografiepolitik iber Tarifvertrige und Betriebsvereinbarungen
versucht, und abschliefend werden einige tarifpolitische Perspektiven und
Handlungsempfehlungen aufgezeigt.

1. Lertfragen und Voriiberlegungen:

1.1 Welche Themenfelder geraten unter dem Label ,, Demografie-bezogener
Handlungsbedarf* ins Blickfeld, und welchen wird jeweils ein besonderer
Handlungsbedarf zugemessen?

Der Fokus besteht hier in den identifizierten Herausforderungen und Auf-

gaben fur die Politik, fiir Unternehmen und, noch etwas genauer, fir Fir-

menleitungen, Personalverantwortliche und Mitarbeitervertretungen, so-
wie flr Personen in unterschiedlichen Titigkeits- und Lebensweltbedin-
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gungen. Der Zweck der wissenschaftlichen Auseinandersetzung ist hierbet,
die jeweiligen Deutungsrahmen (,frames“)? herauszuarbeiten. Angenom-
men werden darf, dass in diese neben je eigenen Interessenlagen auch un-
terschiedliche Fachlichkeiten und Kenntnisse im Personal- und Demogra-
fiemanagementbereich, (betriebs-)sozialisatorische Erfahrungen, aktuell als
bedeutsam eingestufter Handlungsbedarf, sowie eine Einschitzung von Er-
folgswahrscheinlichkeiten, Aufwand und Ertrag einzelner Mafnahmen
und Mafinahmenstringe mit eingehen.

1.2 Welche Handlungsfelder erachten Tarifparteien nach ihren Erfabrungs-
werten fiir weitestgehend branchenweit tarifpolitisch gestaltbar und fiir
Firmen unterschiedlicher GrofSe, Fachkompetenz und ckonomischer
Sttuation anwendbar?

Hierbei besteht der wissenschaftliche Auftrag darin, einzelne beschlossene
Tarifvertrige beispielhaft mit einem branchendifferenzierenden und Un-
terschiede einfangenden Blick zu analysieren. Es sind ferner Verdnderun-
gen im Zeitverlauf im Sinne von Weiterentwicklungen, Paradigmenwan-
deln bis -wechseln und ggf. auch aufgegebene Ziele und Maffnahmen her-
auszuarbeiten, sowie Schubladenentwiirfe und gescheiterte/nicht beschlos-
sene Vorhaben ebenso mit zu betrachten, wie Einschitzungen beteiligter
Akteure inklusive eines Zukunftsausblicks zumindest selektiv mit einzube-
zichen. Angenommen werden darf hierbei, dass Tarifvertrige Kompromis-
se darstellen zwischen in Teilbereichen divergenten Interessenlagen, und
dass Themenfelder mehr Chancen auf Durchsetzung haben, die von meh-
reren Seiten als wichtig und zugleich mit vorhandenen Ressourcen (Perso-
nal, Know-how, Geld) als machbar erachtet werden. Umgekehrt diirften es
all diejenigen Handlungsfelder schwer haben, die als personal-, wissens-
und/oder kostenintensiv eingeschitzt werden, und/oder deren Erfolgs-
wahrscheinlichkeit und/oder Kosten-Nutzen-Relation als unsicher bis
schlecht erscheint. Handlungsfelder, die jeweils nur oder zumindest ganz
tberwiegend einer anderen Interessengruppe wichtig erscheinen, einem
selbst aber nicht, dirften dann eine Chance auf Durchsetzung haben,
wenn sie Teil einer Verhandlungsmasse tiber Paketlosungen sind.
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1.3 Bei welchen Themenfeldern bestebt eine hobe Wabrscheinlichkert, dass die
anvisterten MafSnabmen auch in hinreichender Qualitit realisiert werden
und den erwarteten Nutzen bringen diirften?

Diese Frage zielt zum einen auf das gegenseitige Vertrauen der Verhand-
lungspartner*innen in den jeweiligen Umsetzungswillen, aber auch auf
eine Kompetenzeinschiatzung der Umsetzungsakteur*innen ab. Und um-
gekehrt ist zu fragen, wo mit welchen Umsetzungswiderstinden zu rech-
nen ist, und wie diese konstruktiv bearbeitet werden konnten. Es ist zu er-
warten, dass einerseits betriebsindividuell mehr moglich erscheint als auf
Tarifvertragsebene, und andererseits, dass nur ein Teil der State-of-the-art-
Mafinahmen im eigenen Betrieb als umsetzbar eingestuft und fixiert wird.
Ressourcenschwichere Unternehmen orientieren sich fallweise an einzel-
nen tarifvertraglichen Regelungen, haben aber moglicherweise selbst den
Tarifvertrag nicht unterzeichnet oder sich einer anderen Tarifgemeinschaft
mit abgeschwichten Standards angeschlossen’. Aufgabe der Wissenschaft
ist es schlieflich, anhand der Befragung betrieblicher Akteure derartige Re-
gelungen und deren Umsetzung in Erfahrung zu bringen. Tarifpoliti-
ker*innen sowohl von Arbeitgeber- wie Arbeitnehmerseite haben derartige
Vorhaben und Unterschiede zwischen Vorreitern und Nachziglern/
Abweichenden mit im Blick, und entwickeln entsprechende Ausnahme-
klauseln. Zugleich werden Regelungen moglichst ausnahmslos fir alle de-
finiert und es werden Auffangregeln entworfen, die dann Giltigkeit erlan-
gen, wenn vorgesechene Angebote bzw. Gestaltungsmoglichkeiten (bei-
spielsweise zur Nutzung eines Demografiefonds) nicht realisiert werden
sollten. Unter den Aspekten der Legitimation, der Riicksicht auf kleinere
und ressourcenarmere Betriebe und des Schutzes vor Uberforderung miis-
sen tarifpolitische Akteure Komplexitit einhegen, mutmafliche Umset-
zungshirden antizipieren und Unterstiitzungsmoglichkeiten eruieren. Al-
le Fragen der Umsetzung im betrieblichen Alltag inklusive der Probleme
sind zu berticksichtigen, die das Herstellen der individuellen Einzelfallge-
rechtigkeit bei der Umsetzung aufwirft, wenn beispielsweise jeweils kom-
plexe Anspruchsvoraussetzungen gepriift, entschieden und gerechtfertigt
werden miissen. Zu beachten ist hier insofern die Schnittstelle vom Alters-
und Alternsmanagement zum Diversity Management, als neben ,Mafnah-
men fir Altere“ weitere einzelpersonen- und gruppenbezogene Bediirfnis-
se treten.
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1.4 Welche Handlungsfelder und welche Mafsnahmen wurden mit welchem
Erfolg bearbettet, und welche haben sich in der Umsetzung als suboptimal,
hiirdenreich und sperrig erwiesen und zeigen Nachsteuerungsbedarf auf?

Aus wissenschaftlicher Sicht waren hier das Zusammenspiel der Einzel-
mafinahmen und deren Integration zu einem System ebenso als wiin-
schenswert zu betrachten wie Lernanregungen und Vorbilder, sowie eine
Prozessentwicklung hin zu einem sog. ,Lernenden System“ mit einzelfall-
unabhingigen Regelungen, Routinen und Kompetenzen. Angesichts einer
je nach betriebsindividuellen Besonderheiten wie unterschiedlicher Res-
sourcenausstattung zu erwartenden Streubreite hinsichtlich der Umset-
zungserfolge in den jeweiligen Handlungsfeldern wie im Demografiema-
nagement insgesamt suchen die — selbst sich wiederum in heterogene Teil-
disziplinen wie Arbeitswissenschaft, Arbeitsmedizin, Industriesoziologie
usw. differenzierende und teils arbeitgeber- und teils arbeitnehmernihere
- Wissenschaft und Berater*innenlandschaft tblicherweise nach umset-
zungsbegunstigenden und -hemmenden Faktoren. Daraus resultieren Be-
strebungen, generalisierbare Umsetzungsempfehlungen, Handlungskon-
zepte und Stufenmodelle, sowie Unterstitzungsangebote durch Dritte her-
auszuarbeiten. Dies soll anhand guter Praxisbeispiele und Befragungen be-
teiligter Entscheidungs- wie operativer Akteure sowie MafSnahmenbetrof-
fener erfolgen.

1.5 Welche Diskrepanzen bestehen zwischen den Fachdiskursen in der
Wissenschaft und den einschligigen Fachinstitutionen (wie BAuA,
Sozialversicherungen etc.) einerseits, und andererseits der betrieblichen
Realitit, und wie erkliren sie sich?

Dies zu hinterfragen hat sich fiir das Verstindnis betrieblichen Handelns
als besonders hilfreich erwiesen, insofern es zutage geférdert hat, dass dor-
tiges Agieren eben im Regelfall gerade nicht von der Theorie und dem
Buchwissen zur Praxis verlduft, sondern sich hiufig aus konkretem Hand-
lungsbedarf vor Ort und der Bearbeitung anstehender Einzelfille ergibt,
woraus entgegen dem Idealfall aber nicht zwangslaufig systemische Lern-
prozesse entstehen. In der Realitit der Tarifpolitik wiirde man hier von
sProzesstarifvertragen® sprechen, d.h. in aufeinander bezogenen Stufen
entlang einer lingeren, die Giiltigkeitsdauer einzelner Tarifvertrige deut-
lich dberschreitenden Zeitschiene sollen Handlungssysteme und Kompe-
tenzen iterativ aufgebaut werden. Ein solches Vorgehen ist auch als ein Si-
gnal dafir zu verstehen, dass Akteuren, die eher eine Minimalumsetzung
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anvisieren, von vornherein klar sein dirfte, dass sie diese ersten festge-
schriebenen Stufen im Kontext eines lingeren Weges sehen und als Impul-
se zu weiterreichendem Handeln (mit hierzu notigen Fachkompetenzen)
deuten sollten. Im nachstehenden empirisch begriindeten Entwicklungs-
modell (Abbildung 1) ist zu erkennen, auf welchen unterschiedlichen Ist-
Stufen sich einzelne Betriebe aktuell befinden, und wohin sie sich entwi-
ckeln konnten.

Abbildung 1: Modell Reifegrad des Demografiemanagements im Betrieb

Professionalisierungsgrad

Phase 4: strategische Verankerung, Professionalisierung und systematische
Verzahnung der Manahmenstrange, hin zu einem Lernenden System
{auch mit Vorbild- und Ausstrahlwirkung guter Praxis)

Phase 3: systemische Verzahnung von MaBnahmen auf der Basis von
Wirkungsanalysen und Bewertungen; Wirdigung von Erfolgen und
Nutzen dieser fiir weitere Schritte

Phase 2: Entwickeln erster strategischer und operativer MaRnahmen
(Recruiting, Retention, Gesundheit, Qualifizierung, Vereinbarkeit...)

Phase 1: Sensibilisierung, Bestandsaufnahme,
Zusammendenken diverser Handlungsfelder der Personalarbeit

5 (1]

Quelle: eigene Darstellung 2020

1.6 Welche Heterogenitiit an Aufgabenstellungen und Pramissen ergibt sich aus
Tatigkeits- und Branchenunterschieden?

Die erkennbaren Differenzen erklaren mit, weshalb es einerseits der Kon-
kretisierung bestimmter Regulierungsbereiche in Betriebsvereinbarungen
bedarf, und weshalb andererseits manche Regelungen auf Konzernebene
nicht fir alle Unternehmensteile bzw. auch Personengruppen tibernom-
men werden*. Anhand der Abbildung 1 oben lasst sich feststellen, wo der
jeweilige Betrieb oder Betriebsteil momentan steht, und wohin er sich im
néchsten Schritt mutmaflich entwickeln dirfte. Die Schritte 1 bis 4 sind
der tbliche Entwicklungsweg, es ist aber nicht ausgeschlossen, dass sich
ein Unternehmen ambitionierte Ziele setzt und gleich Phase drei oder vier
anvisiert. Das Modell soll zugleich dafiir sensibilisieren, dass es fiir einen
noch kaum geregelten Bereich mit erst minimalen Personalressourcen und
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Qualitatsstandards ,,Guter Arbeit“ schon ein enormer und nur mit groffen
Anstrengungen zu erreichender Fortschritt sein konnte, auf Stufe 1 oder 2
zu kommen, und es moglicherweise leichter fiir ein Unternehmen mit
langjahriger Erfahrung in anspruchsvoller Personalarbeit ist, seinen héhe-
ren Stand (z.B. Phase 3) zu halten oder noch auszubauen.

Eingebettet sind obige Fragen in einen Kontext, der in systemverglei-
chender Perspektive deutlich macht, dass in dem Moment, wo korporatis-
tische Aushandlungssysteme zwischen dem Staat und den Verbandsakteu-
ren des Arbeitsmarktes schwiacher werden oder gar nicht (mehr) existieren,
die Aushandlungsebenen der Tarifvertrige bzw. der Betriebsvereinbarun-
gen an Bedeutung fur eine sozialpolitische Absicherung zunehmen’®. Um-
gekehrt wire in einem Land wie Osterreich als einem prototypischen neo-
korporatistischen Land das tripartistische Verhandlungssystem zwischen
dem Staat und den sog. ,Sozialpartnern® auf der jeweiligen foderativen
Ebene die erste Adresse, tiber die die jeweilige sozialpolitische Rahmenset-
zung erfolgen msste.

In Deutschland nahm die Bedeutung der betrieblichen Altersvorsorge
(neben der privaten) mit der prozentualen Absenkung der Rentenrelation
zum vorherigen Erwerbseinkommen zu®.

2. Demografiemanagement aus wissenschaftlicher und betrieblicher Warte

In diesem Abschnitt wird der Frage nachgegangen, was wichtige demogra-
fiebezogene Erkenntnisse fir Firmen sind, und welche Handlungsfelder
und Instrumente diesbeziiglich zum Einsatz kommen sollen. Die Erkennt-
nisse sind dabei zweigeteilt, d. h. es geht einmal um die Befunde des Fach-
diskurses, also darum, was von Expert*innenseite fiir relevant erachtet
wird, um Firmen demografiefest zu machen, und zum anderen, wo sich —
auf Basis konkreter betriebs- und abteilungsbezogener Daten und deren
Deutung inklusive einer strategischen Vorschau — welcher konkrete Hand-
lungsbedarf zeigt, und wie dieser angegangen werden soll. Wenn der wis-
senschaftliche Diskurs auf der betrieblichen Ebene Wirkmachtigkeit ent-
falten soll, muss er folglich mit den konkreten betrieblichen Zahlen, Rah-
menbedingungen und Handlungsmoglichkeiten eng verzahnt werden. Da
die Entscheidung tiber die Mafnahmen den (tarif-)betrieblichen Akteuren
und eben gerade nicht der Wissenschaft obliegt, kommt der Wissenschaft
eine beratende und Einfluss nehmende Funktion, aber keine Entschei-
dungs- und Festlegungskompetenz zu. In den vergangenen 20 Jahren
konnte die Wissenschaft
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. generalisierte Modelle mit klaren Handlungsfeldern entwickeln, die in
ihrem Zusammenspiel und in ihrer Zusammenschau ein ,Demografie-
management® umreiffen. Diese Modelle sind einerseits abstrake genug,
um ubiquitidr Verwendung finden zu konnen, und andererseits wiede-
rum konkret genug, um zumindest die groben Handlungsfelder vorzu-
geben und deren Zusammenhang aufzuzeigen. Wichtigstes diesbeztg-
liches Modell ist das ,Haus der Arbeitsfahigkeit von Juhani Ilmarinen
und Jirgen Tempel (2013). Weiterhin wichtig sind das Konzept der dif-
ferenziellen Arbeitsgestaltung (Ulich 2016) oder das auf dem Arbeitsfa-
higkeitsansatz aufbauende AGE-Management-Konzept (Hafesbrink &
Krause 2017).

. in Kooperation mit Institutionen wie der BAuA, der Initiative Neue
Qualitat der Arbeit (INQA), PsyGA, dem Demografieberaternetzwerk
ddn, zahlreichen kleineren und groferen Forschungs- und Beratungsin-
stituten Instrumente und Handlungskonzepte bereitstellen, deren An-
wendung teils umstritten (Arbeitsbewaltigungsindex/Work Ability In-
dex), teils tarifvertraglich verordnet (Altersstrukturanalysen mit Vor-
schau) und teils sogar gesetzlich vorgeschrieben ist (betriebliches Ein-
gliederungsmanagement). Angestrebt ist hierbei von Wissenschaftsseite
die Ausweitung sowie auch die zielfihrende Anwendung der Tools auf
moglichst alle Branchen und Personenkreise bis hin zu Langzeitarbeits-
losen.

. Akteure aus Politik und Verwaltungen dazu motivieren, Mittel fir For-
schungen und Umsetzungen entsprechender Erkenntnisse (z.B. als re-
gionale und/oder betriebsbezogene Demografieberatung) bereitzustel-
len, wobei manchmal aber lange nicht immer der — oftmals angemahn-
te — Ubergang von einer temporaren Projektforderung zu einer verste-
tigten Regelforderung gelang.

. spezifische Herausforderungen in Regelungsbereichen, Branchen und
Tatigkeitsfeldern untersuchen, und auf dieser Basis Handlungsbedarf
aufzeigen, Regulierungsvorschlige machen und Transfermoglichkeiten
in andere Branchen aufzeigen.

. Arbeitgeber- und Arbeitnehmerakteure bei der Formulierung tarifpoli-
tischer Anliegen und der Verankerung in Tarifvertrigen und Betriebs-
vereinbarungen unterstiitzen, wobei diese Kooperation von Wissen-
schafts- wie von Betriebsseite teils als Holschuld und teils als Bring-
schuld gesehen und entsprechend nachfrage- oder angebotsseitig einge-
leitet wurde.

Aus betrieblicher Sicht zeigen sich unter der Rubrik ,Demografiemanage-
ment®, die fur viele Betriebe bis heute keine oder zumindest keine klare
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Kategorie ist, weshalb sie lieber bei den traditionellen Aufgaben des Perso-
nalmanagements bleiben und diese auch nicht speziell unter dem Altersfo-

kus
1.

224

sehen’, insbesondere folgende Aufgaben:

sich einen systematischen Uberblick dariiber zu verschaffen, wer wann
vermutlich in Rente gehen wird, und was das fiir den Betrieb und sei-
ne Altersstruktur bedeutet. Damit einher gehen Uberlegungen, welche
Aufgaben auf wen tbertragen werden konnen und sollen, was hin-
sichtlich der Anforderungsprofile fiir Nachfolger*innen beibehalten
und was modifiziert werden soll, und woher die Nachfolger*innen re-
krutiert werden konnten. Bei Altersstrukturanalysen ist eine Differen-
zierung nach Arbeitsbereichen und Funktionen ndtig, da es beispiels-
weise sein konnte, dass alle Meister*innen eines kleinen Betriebes
schon knapp 60 sind, ohne dass die ganzen Teams uberaltert sein
mussten.

das Gewinnen von Nachwuchskriften, teils durch eigene Ausbildung
und teils durch Rekrutieren (vor allem akademisch gebildeter Perso-
nen) am Marke, sowie das Halten von Beschaftigten.

Uberlegen, was mit leistungsgewandelten Personen geschehen konn-
te?, angesichts verstellter Optionen der Frithverrentung. Zu denken ist
hier an Méglichkeiten der Arbeitsgestaltung und der Arbeitsteilung in
Teams, der Verbreiterung der Einsatzfahigkeit der Beschiftigten durch
Weiterbildungen und Job-Rotation (auch z.B. zwischen Komponen-
ten- oder Vorfertigung im Betrieb und Arbeiten beim Kunden), Job
Enrichment und Job Enlargement (Arbeiten in selbstorganisierten
Teams mit ganzheitlicheren Arbeitsgingen, gegenseitiger Vertretungs-
moglichkeit, und immer wieder neu vereinbarter Arbeitsteilung), der
Schaffung weniger beanspruchender aber kompetenzadiquater Forma-
te (ohne Stigmatisierung und Diskriminierung derjenigen, die in die-
sen Formaten arbeiten), sowie des Zusammenspiels von Erfahrungs-
wissen und neuen Ausbildungsinhalten und Fachkompetenzen Jiinge-
rer.’

Vor allem bei groferen Firmen stellt sich die Frage, was getan werden
kénnte, um priventiv die Beschaftigungsfahigkeit der Belegschaft zu
erhalten. Hierbei zeigt sich, unterhalb dieses tarifpartnertibergreifen-
den Konsenses eine unterschiedliche Fokussierung, die mit gewisser
Vorsicht so zu deuten ist, dass in manchen Branchen wie Metall auch
auf Gewerkschaftsseite sowie tberwiegend auf Arbeitgeberseite ein
starkes Augenmerk auf Weiterbildung gerichtet ist, wahrend das The-
ma der Belastungsreduktion und des altersgerechten Arbeitens vielfach
immer noch vor allem ein Arbeitnehmeranliegen ist und sich Arbeit-
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geber*innen nicht unbedingt dafiir zustindig sehen, und eher firch-
ten, hier ob schwammiger Grenzziehungen ein Einfallstor fir vielerlei
Winsche und unkontrollierbare Folgekosten zu bekommen.!® Im Be-
reich des Gesundheitsmanagements bzw. betrieblicher Gesundheits-
forderung hebt die Arbeitgeberseite tendenziell stirker auf Verhal-
tenspravention und die Arbeitnehmerseite eher auf verhaltnispraventi-
ve Bemithungen ab. Belastungsbezogene Auseinandersetzungen kon-
nen von Gewerkschaftsseite auch zum individuellen Empowerment
und zum politischen Agenda Setting genutzt werden!!.

Regelungen entwickeln zur Linderung, Kompensation und zu Titig-

keitswechseln zur Bewiltigung berufstypischer Herausforderungen,

zum Schutz vor Uberforderung und zur Regeneration und insgesamt
zum Erhalt der Arbeits- und Beschaftigungsfahigkeit. Beispiele hierftr

sind u.a.

—  korperlich anstrengendes Arbeiten (schweres Heben und Tragen
bspw. beim Flughafen-Bodenpersonal, bei Dachdeckern und Pflas-
terern, diversen Pflegetitigkeiten gerade auch in der héduslichen
Pflege; haufige Nachtschichten),

—  Exposition gegentber Hitze/Kilte/Feuchtigkeit/Witterungsbedin-
gungen (Baustellenberufe, Zustellung, Arbeit in Kihllagern),

—  psychisch stark belastende Tatigkeiten (z.B. Beschwerdemanage-
ment, Erzichungsberufe, Callcenter, Notirzte, Piloten, Pflegekrif-
te in Unterbesetzung, Tétigkeiten mit Anteilen an Emotionsar-
beit!? von Steward*ess bis Bedienung),

—  olfaktorische Belastungen (Abfallverwertung, Schlachthof, Tier-
futterproduktion, Tierkorperverwertung),

— permanente Freundlichkeitserwartungen (z.B. Flugbegleiter*in-
nen, Supermarktkassierer*innen, Service-Krifte in Hotel & Gas-
tro),

— Arbeiten in oft aversivem Kundenumfeld (Polizei, Ordnerdienste,
Zugbegleiter*innen und Bahn-Infopoint-Beschaftigte, Arbeitsver-
waltung).

Der Aufbau von Gesundheitsressourcen, der u.a. der Kompensation

(oft unabinderlicher) o.g. titigkeitsspezifischer Belastungen dient.

Eine Abmilderung und ein Ausgleich ungiinstiger Arbeitsbedingun-

gen reduzieren den Krankenstand und die Fluktuationsquote. Trotz

bekannt hoher Belastungen und Schwierigkeiten, hinreichend Perso-
nal zu rekrutieren, sind in einigen Branchen leider selbst kleine Ver-
besserungen oft nur um den Preis harter Auseinandersetzungen zwi-
schen den Tarifparteien zu haben (Beispiel Krankenhauspersonal).
Von Gewerkschaftsseite wird perspektivisch betont, dass es ihnen ein
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Anliegen ist, die Kolleg*innen nicht nur ,gesund bis zur Rente® zu er-
halten, sondern sie auch noch gerne ,gesund in der Rente“ sehen zu
wollen'3.

das Management lebensweltlicher Herausforderungen, die die Verfug-
barkeit fir die Erwerbsarbeit beeintrachtigen, wie Kinderbetreuung
(vor allem in Ferien und Randzeiten) und Pflegeaufgaben, was i.d.R.
durch Arbeitszeitreduktion bzw. temporire Freistellungen tiber indivi-
duelle Vereinbarungen gelost wird. Eine Unterstiitzung der Care-Auf-
gaben selbst und eine generelle Verbesserung der Vereinbarkeitsarran-
gements wird nur von einer Minderheit der Betriebe!# als Firmenauf-
gabe gesehen — und wenn, dann eher von grofleren und von Unterneh-
men mit hohem Frauenbeschaftigtenanteil. Punkt 7 zeigt die Notwen-
digkeit der Erweiterung vom ,Altersmanagement® zum ,Lebenspha-
senmanagement“!’’, und weitet den Blick dafiir, dass die genannten
Care-Aufgaben in unterschiedlichem kalendarischem Alter eintreten
konnen. Interessant ist diesbeziiglich die Beobachtung, dass sich hier
ein Feld fir ,,Employer Branding® zeigt. Dieser Vorteil bleibt allerdings
nur solange erhalten, bis diesbeziigliche Bemithungen iberall zum
Standard betrieblicher Leistungen zihlen, und nicht mehr nur in Be-
triebsvereinbarungen, sondern in generellen Tarifvertrigen ihren Nie-
derschlag finden. Fir Firmen mit besserem Vereinbarkeitsarrange-
ment zeigt sich, dass dadurch familienbedingte Auszeiten signifikant
reduziert werden konnen, da Beschiftigte friher aus Elternphasen zu-
rickkehren’.

Bemithungen zum Erhalt und zur Stirkung des psychologischen Ar-
beitsvertrages. Hierzu zihlen, neben betrieblichen Feiern und Ausfli-
gen, die es meist auch in kleineren Betrieben gibt, Fithrungstrainings
und Bemithungen zur Humanisierung der Arbeitswelt, in der Hoff-
nung im Gegenzug ebenfalls mehr Engagement und Einsatzflexibilitat
der Beschaftigten zu bekommen. Unterstitzung bei der Stressbewalti-
gung und bei der Linderung von Belastungsfolgen einseitiger Korper-
haltungen dienen sowohl dem Commitinent wie der Reduktion von
Fehltagen, wobei festzustellen ist, dass zwischen gesundheitsorientier-
ten Mafnahmen und Mitarbeiterzufriedenheit bzw. -gesundheit kein
unikausaler, sondern eher ein vermittelter Zusammenhang besteht,
bei dem sich die intendierte Botschaft der Mafnahmenverantwortli-
chen und die Wahrnehmung durch deren Adressaten durchaus unter-
scheiden konnen. Bei den Maffnahmen ist insbesondere wichtig, dass
diese partizipativ konfiguriert und dadurch legitimiert wurden.
Kompensation ausgelaufener Vorruhestandsmoglichkeiten durch un-
ternehmenseigene Ansparmodelle. Ein Teil des Lohns wird dabei in
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einen Fonds einbezahlt, aus dem fiir eine Ubergangszeit eine Arbeits-
zeitreduktion und am Ende ein vorzeitiger Ruhestand finanziert wer-
den konnen. (Beispiel: Post). Aus Arbeitnehmersicht ist dabei wichtig,
dass die Zeit vor dem vorgezogenen Ruhestand nicht mit allzu groffem
Gehaltsverzicht einhergeht, und dass sich der vorgezogene Altersiiber-
tritt nicht zu rentenmindernd auswirkt. Wichtig scheint hier der Hin-
weis, dass zwar viele Okonomen und Alter(n)swissenschaftler*innen
das Ziel eines prolongierten Erwerbslebens fiir alternativlos halten, das
Meinungsspektrum der Belegschaften hierzu jedoch breit streut: Wo
die einen den vorgezogenen Ruhestand herbeisehnen (insbesondere in
Umstrukturierungsphasen mit hohen Lernherausforderungen), wollen
andere nochmal durchstarten und lieber linger als kirzer arbeiten!”.
Absicherung nachlassender bis nicht mehr gegebener Arbeitsfahigkeit.
Risikoabsicherungsmodelle arbeiten ebenfalls mit einem Fonds, der al-
lerdings nur bei Bedarf angezapft werden kann, wodurch nur ein Teil
der Belegschaft in dessen Genuss kommt, und zudem innerbetrieblich
anhand definierter Kriterien entschieden werden muss, ob und wann
die Anspruchsvoraussetzungen gegeben sind.

Schaffen von Entlastung fir bestimmte Bedingungen (alter(n)sgerech-
te Arbeitszeitregulierungen, z.B. bei Vollkonti-Schicht, Dauer-Nacht-
schicht etc.) und ab einem definierten kalendarischen Alter. Die De-
mografievertrige der Chemie haben hierfiir wochentliche Stundenre-
duktionen vorgesehen, die zu Freischichten zusammengefasst werden
konnen. Dadurch entsteht Erleichterung im laufenden Arbeitsbetrieb,
aber kein vorgezogener Ruhestand. Die Akzeptanz dieser Regelungen
ist insgesamt auch bei Jingeren gut, wenngleich es gelegentlich orga-
nisatorische Herausforderungen in den Betrieben gibt und die Frei-
schichten etwas despektierlich als ,,Grufti-Schichten bezeichnet wer-
den?.

Management von Umstrukturierungen, technisch-organisatorische An-
passungen an neue Prozessroutinen und die Organisation von Schu-
lungen sowie die Herstellung von Flexibilitit und Umstellungsbereit-
schaft, v.a. im fortgeschrittenen Alter. Ein regelmafiger Schulungsbe-
darf ergibt sich ferner aus rechtlichen Sicherheitsvorgaben und Zertifi-
zierungsvorschriften (Beispiele Chemie, Auftragsfertigung).

mitunter die Durchfithrung von Orientierungsworkshops im Alter um
die 50 bis 55 Jahre!®, um herauszufinden, was notig wire von Arbeit-
nehmer- wie Arbeitgeberseite, um die betreffenden Personen bis zur
Rente gesund, qualifiziert und motiviert zu halten, und eine Balance
zwischen privat-lebensweltlichen und dienstlichen Belangen herzustel-
len. Hier geht es u.a. darum, Entwicklungsmoglichkeiten und Lernge-
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legenheiten auch fiir Personen zu schaffen, die ihre angestrebte Karrie-
restufe lingst erreicht haben und nun mehr tun sollen, als zehn Jahre
und linger ohne weitere Entwicklungsperspektive auf die Rente zu
warten (frithe Ansitze: Migros/Schweiz, Siemens Erlangen).

14. Entwicklung und Durchfihrung vielfiltiger gesundheitsorientierter
Mafnahmen aus dem Fithrungs-, Entspannungs- und Bewegungs-, so-
wie Krankheits-Fritherkennungsbereich. Teilweise werden derartige
Angebote von Betriebsexternen durchgefiihrt, was auch fiir Praventi-
onsmaffnahmen gegen Burn-out und Mobbing sowie Konfliktmanage-
ment gilt. Fir Branchen, in denen kaum Gesundheitsférderungsim-
pulse seitens des Betriebes zu erwarten sind (Beispiel kleinbetriebliche
Gastro), wire laut Indigho-Projektgruppe an den Aufbau von individu-
ellen Gesundheitsressourcen in der Ausbildung und durch Beratung
fir Quereinsteiger*innen zu denken?.

15. Zusatzangebote im Concierge-Bereich zur Entlastung Beschaftigter
von haushaltsnahen Aufgaben (z.B. tiber die Firma buchbarer Wasche-
service, Kantinenessen zum Mitnehmen, Putzservice o.A.).

Die selektive Auflistung zeigt, dass nur ein kleinerer Teil der Mafnahmen
wspeziell fir Altere“ definiert ist (wie Freischichten und Altersteilzeit), ein
Grofteil jedoch allen Belegschaftsgruppen unabhingig vom kalendari-
schen Alter zuginglich ist (was im Bereich ,Fortbildungen auch fir Alte-
re“ keine Selbstverstandlichkeit darstellt und auch von den ilteren Beleg-
schaftsangehorigen nicht Gberall mit offenen Armen begrifSt wird?!). Das
AGG erschwert es hier offenbar nicht nur, Altere zu diskriminieren, son-
dern ebenso auch Jingere, weshalb MafSnahmen speziell fir Altere in den
Betrieben oftmals kritisch gesehen werden??. In Untersuchungen des re-
prasentativen Betriebspanels des IAB gaben stets um die 20% der Unter-
nehmen an, Maflnahmen dezidiert fiir Altere vorzuhalten, was aber zu-
gleich auch bedeutet, dass die Nennung pro Einzelmafinahme (und damit
deren jeweiliger Verbreitungsgrad) noch geringer ist. Laut EBA-Studie??
machen die anderen Firmen nicht etwa gar nichts, sondern sie lassen ihre
Personalmaflnahmen lediglich nicht unter den Labeln ,Altersmanage-
ment“ oder fiir Altere“ laufen, was letztlich auch als diskriminierend
empfunden werden koénnte. Hier ist auf eine interessante Studie von Hen-
ner Hentze et al. zu verweisen, in der Personen befragt wurden, die inner-
halb der vorausgegangenen zwei Jahre in den Ruhestand eintraten?*. Diese
sprachen sich fir kompetenz- und erfahrungsbasierte Tatigkeiten aus an-
stelle klassischer Schon-Arbeitsplitze oder Mafnahmen ,fiir Altere“?. Den
Befragten war es ferner ein Anliegen, ihr Wissen innerhalb ihres Betriebes
weitergeben zu dirfen, sowie dass es wertschitzende Verabschiedungsri-
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tuale im Betrieb geben solle. Hierin ist ebenso ein wichtiger Grund zu se-
hen, warum die Deutsche Rentenversicherung im Zuge der Verbesserung
der Arbeitgeberberatung im demografischen Wandel ein ,Generationen-
management im Arbeitsleben (GeniAL)“ etabliert hat (auch und vor allem
mit Fokus auf dem Mit- und Nebeneinander der Alterskohorten)2¢. Mit
Blick auf die Implementationsschwierigkeiten im Modell der Arbeitsfihig-
keit setzen Conrads et al. (2014) fir die Metallindustrie auf sozialpartner-
schaftliche Betriebsvereinbarungen, die neben Mafinahmen eine breite
Aufklirungs- und Informationskampagne enthalten (Schlagwort: ,Demo-
grafiearena® mit arbeitsplatznahen Schulungen eines Grofteils der Beleg-
schaften auf dem Werksgelande).?”

Zum Altersmanagement gehort auch noch die Frage der Ruhestands-
vorbereitung mit Unterstiitzung bei der Statuspassage in Rente und der
Suche nach neuen Aufgaben, die idealerweise schon vor dem Rentenein-
tritt eingeleitet werden sollten.

3. Regelungsbeispiele aus Tarifvertragen und Betriebsvereinbarungen im Lichte
des wissenschaftlichen Forschungsstandes

Im nachstehenden, notwendigerweise selektiven Kapitel werden einige be-
kanntere und weniger bekannte Branchenbeispiele herausgegriffen, und
hierbei auch auf die Schwierigkeiten und Herausforderungen bei deren
Durchsetzung verwiesen. Aus wissenschaftlicher Sicht ist es oftmals inter-
essanter, wie Mindeststandards guter Arbeit in schwierige Branchen und
Tatigkeitsbereiche gebracht werden konnten, als gute Praxisbeispiele lu-
krativer Branchen mit hohem Fachkrifteanteil und etablierten Mitarbeiter-
vertretungen aufzulisten.

Einzelansitze zur Verankerung von Aspekten guter Arbeit in Tarifver-
trigen existieren seit den 1970er-Jahren, und manche Themenfelder wie
Mitbestimmung, Schutz vor Machtmissbrauch und sexueller Beldstigung
wurden bereits um 1900 diskutiert?®. Explizit unter dem Terminus ,Demo-
grafietarifvertrage® werden zumeist genannt: Metall 2006 (im NRW-plus-
Gebiet)?’; Chemie 2008, 2012 und 2016; Verkehr (Entwurf fir Hamburg?®
und Schleswig-Holstein 2010); Offentliche Wasserwirtschaft 2012; Uni-Kli-
niken Freiburg, Heidelberg, Tibingen und Ulm 2013; OPNV 2014; Pa-
pierindustrie 2014; Genossenschaftsbanken 2014; Holz und Kunststoff ver-
arbeitende Industrie 2016; Energiewirtschaft 201631

Um Spielraum fir einzelbetriebliche Besonderheiten und deren Ausge-
staltung zu lassen, geben qualitative Tarifvertrige einen Handlungsrahmen
vor (im Sinne der sog. ,weichen Koordinierung®), der dann in den Betrie-
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ben mit Leben gefillt werden muss (dezentrale Konkretisierung). Hierzu
bedarf es oftmals Wahloptionen, um betrieblichen Besonderheiten gerecht
werden zu konnen.

Prozesstarifvertrige stoffen Prozesse an und sind getragen von der Hoft-
nung auf eine Entwicklung Lernender Systeme und weiterer Schritte im
Zeitverlauf. Hier lasst sich ein Schwenk von der Frage ,,Was soll gemacht
werden?® (mit Fokus auf Handlungsfeldern und Instrumenten) hin zu
»Wie soll Demografie-bezogenes Denken und Handeln im Sinne einer lin-
gerfristigen Personalpolitik initiiert und verankert werden?* konstatieren.

Tarifvertrage wirken nicht nur beziiglich der Mitgliedsunternehmen,
sondern strahlen oftmals auch auf weitere Firmen aus, die zumindest Teile
davon ibernehmen (Impulsfunktion).

Grofle Unternehmen haben oft eigene Tarifvertrige und Konzernbe-
triebsvereinbarungen (wie Post, Bahn, Einzelhandelsketten), wobei nicht
alle Konzernteile jeweils auch alle Regelungen ibernehmen (Beispiel
Deutsche Bahn).

In kleineren und mittleren Unternehmen finden wir eine Reihe von
Einzelmainahmen, die jedoch nur selten systematisch miteinander ver-
zahnt sind. Die Mafinahmendichte korreliert hier mit der betriebswirt-
schaftlichen Situation und den qualitativen wie quantitativen Personalres-
sourcen.

Folgende Regelungsbereiche sind festzustellen:

e Bestandsaufnahmen (,Altersstrukturanalyse oder ,Demografieanaly-
se“, auch nach Abteilung und Qualifikationsgruppe; Tatigkeitsanalysen
und Gefiahrdungsbeurteilungen3?; Qualifikationsanalysen inklusive des
kinftig ermittelten Bedarfs).

e Vorgaben zur Kooperation und Deutung der Befunde (einvernehmlich
durch Betriebsleitung, Personalabteilung und Betriebsrat; Datenbereit-
stellung).

e Verbesserung von Fithrung, Arbeitsorganisation und Arbeitsbedingun-
gen, Ergonomie (bspw. Lirmschutz, Beleuchtung).

* Finanzierungsgrundlagen der Maflnahmen (z.B. Demografiefonds, Le-
benszeitkonto, Einzahlmodalititen, mogliche Mittelverwendung, Fra-
gen der Mitnahmemaglichkeit von Ansparfonds — sog. ,,Portabilitat” -,
bis hin zur Vererbung angesparten Kapitals); hierunter fallen auch Aus-
stiegsklauseln unter bestimmten Voraussetzungen (Exit-Optionen).

e vorgeschene Nutzungsvarianten und Anspruchsvoraussetzungen, bei-
spielsweise die Regelung von Entlastungszeiten (wie Freischichten, Al-
tersteilzeit — auch im Blockmodell, bezahlte Freistellung fir Gesund-
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heitstage) bei bestimmten Tatigkeiten/Arbeitsvarianten und oder ab
einem bestimmten Alter — teilweise auch mit nach Alter gestaffelten
Anspriichen?? (z.B. Busfahrer*innen, bei Nachtschichten und im Voll-
konti-Schichtmodus; teils nach kalendarischem Alter geregelt und teils
nach der Dauer der Ausiibung eines bestimmten Tatigkeitsformats).
Eine Besonderheit der Entlastungsvereinbarung stellen in den letzten
Jahren erkdmpfte Vereinbarungen in Krankenhdusern fir den Fall
einer bestimmten personellen Unterbesetzung dar, denen zufolge dann
Abteilungen geschlossen werden miissen3.

 zur ortsflexiblen Arbeitszeit bei der Telekom (Regelungen fiir Anwe-
senheit am Arbeitsplatz und fiir mobiles Arbeiten mit ,doppelter Frei-
willigkeit® fiir die Arbeitgeber- und die Arbeitnehmerseite)3s.

e finanzieller Ausgleich fiir Phasen mit reduzierter Arbeitszeit wegen Er-
ziechung und Pflege, Weiterbildung oder Sabbatical, aber auch zur Ent-
geltsicherung bei reduzierter bzw. modifizierter Leistungsfahigkeit
(und beispielsweise einem Wechsel vom besser bezahlten und an-
spruchsvolleren Akkord-Modus in den Zeitlohn-Bereich)3¢. Zu finden
sind auch Regelungen fiir die Anrechnung von Familienzeiten, die
dann ganz oder teilweise wie Betriebszugehorigkeitszeiten gerechnet
werden?¥.

e Regelungen zum Einbezug Leistungsgewandelter mit Faktor-Anrech-
nung im Gruppenakkord38.

e Umsetzungshinweise und Unterstiitzungsangebote bei der Realisierung
tarifvertraglicher Regelungen.

Feststellen lassen sich bestimmte Trends:

e Weg von Vorruhestandsoptionen und Frihverrentung hin zu Entlas-
tungszeiten entsprechend einem bestimmten Alter und/oder Tatigkeits-
bereich (Beispiel Verkehrsbetriebe).

» Ofters finden sich Optionen ihnlich reduzierter Vollzeit im Umfang
von 80%, wobei die Arbeitszeitreduktion teilweise von Arbeitgeberseite
kompensiert wird. In der BA erfreut sich das 9/10tel-Arbeiten (mit etwa
20 mehr freien Tagen pro Jahr) einer gewissen Beliebtheit.

e Erhebliche Unterschiede zeigen sich je nach Branche, beispielsweise im
Vergleich von Gastronomie und Einzelhandel mit Chemie und Elek-
tro, sowohl was Belegschaftszusammensetzungen und BetriebsgrofSen
anbelangt, aber auch beziglich der Alterszusammensetzung und des
Frauen- und Teilzeitanteils, der Frage von Betriebskontinuitit oder dis-
kontinuierlichen Erwerbsbiografien, wie auch der unterschiedlichen
Starke von Betriebsraten (so tberhaupt vorhanden). Wahrend in der
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Gastronomie und im Einzelhandel viele soziale Kompetenzen wie Kun-
denorientierung noétig sind, aber nicht unbedingt lange Ausbildungen,
setzen fordistische Branchen eher auf formale Ausbildungsginge und
moglichst langfristige Betriebszugehdrigkeit, kennen aber keine Ju-
gendlichkeitserwartung. In ersteren Branchen arbeiten mehr jingere
Menschen, mehr Frauen und mehr Teilzeitbeschiftigte, es gibt mehr
Personen mit diskontinuierlichen Lebenslaufen und insgesamt schwa-
chere Betriebsrite. Aus Arbeitgebersicht dominiert die Vorstellung
einer vergleichsweise leichten Ersetzbarkeit des Personals. Anders stellt
sich die Situation in den fordistischen Segmenten dar: Hier dominieren
idealerweise Berufskontinuitit und Vollzeitjob zumindest in den Pro-
duktionssegmenten, hier sind Fachkrifte schwer zu ersetzen und Be-
rufserfahrung stellt einen eigenen Wert dar und fithrt zur Wertschit-
zung ilterer Beschiftigter®®. Betriebsrate sind hier verhiltnismifig
stark, was u.a. auch an stabileren und groeren Firmen liegt. Je grofer
der Betrieb, umso ausdifferenzierter und fachlich versierter ist i.d.R.
auch die Personalabteilung. Je nach Branche dominieren eher Konsens-
Orientierung (Chemie) oder Konfrontation (Metall).

e Interessant zu sehen sind tarifpolitische Auseinandersetzungen in Bran-
chen, bei denen Lohn und Arbeitsbedingungen nicht dem freien Marke
liberlassen, sondern zumindest auch politisch festgesetzt werden wie
im Krankenhaus- bzw. Pflegebereich. Offenbar folgen hier einer zuneh-
menden Offentlichen Wertschitzung Taten erst dann, wenn entspre-
chender Druck aufgebaut wird. Fachkrifte zeigen sich hier nicht mehr
langer gewillt, widrige Arbeitsbedingungen und personelle Unterbeset-
zung hinzunehmen, zumal letztere mit hohen Risiken fiir die Gepfleg-
ten einhergeht (Stichwort: ,gefahrliche Pflege®). Fortschritte sind zwar
festzustellen und schlagen sich auch in Tarifvertrigen nieder, doch
macht sich Erntichterung breit, wenn man betrachtet, wie lange kriti-
sche Pflegebedingungen schon offentlich diskutiert werden.*

Verlasst man die Perspektive der unternehmensiibergreifenden Tarifvertra-
ge und begibt sich auf die einzelbetriebliche Ebene, so stoft man teils auf
Konkretisierungen tarifvertraglicher Rahmenvorgaben (inklusive Options-
klauseln), und teils auf unternehmensindividuelle bzw. auch auf an Tarif-
vertrage angelehnte Malnahmen (selbst bei nicht tarifvertraglich gebunde-
nen Firmen).
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Arbeitszeitregelungen spiegeln einen Spagat zwischen betrieblichen
und Mitarbeiter*innen-Bedurfnissen. Hier zeigt sich ein Flexibilisierungs-
trend in zwei Richtungen: Einerseits sind Entgrenzungen festzustellen, et-
wa was Ladenoffnungszeiten, Events, OPNV, und Care-Aufgaben anbe-
langt, und andererseits ergeben sich hieraus neue Moglichkeiten bedurf-
nisorientierter Arbeitszeitmodelle. Wenngleich immer noch auf niedrigem
Niveau, geht der Trend zumindest bei groffen Betrieben bzw. Unterneh-
men in Richtung Unterstitzung bei Pflegeaufgaben und Kinderbetreuung,
und zur Mitarbeiter*innen-Anbindung wahrend Familienpausen zum Er-
halt betriebsbezogenen Wissens und aktueller Qualifikation. Ein wichtiges
Thema ist die Kinderferienbetreuung, die auch aus Demografiefonds
(mit)finanziert werden kann. Die Bundesagentur fiir Arbeit unterhilt im
Rahmen ihres sog. ,Lebensphasenorientierten Personalpolitikmodells®
einen Organisationsservice Kinder & Pflege (OKiP) in Kooperation mit
der Arbeiterwohlfahrt*' und reagiert damit zugleich auf den Sachverhalt,
dass immer haufiger betagte Eltern und Kinder- wie Enkelgenerationen an
unterschiedlichen Orten wohnen und daher letztere kaum in der Lage
sind, Pflege am Wohnort der Eltern oder Grofeltern zu leisten. Ein weite-
rer Trend, der diesbeziiglich der Betrachtung wert ist, besteht darin, dass
heute mehr Frauen erwerbstatig sind als frither und es zudem wegen ver-
mehrter Ein-Kind-Familien immer weniger Onkel und Tanten gibt, sodass
das innerfamilidre Kinderbetreuungspotenzial durch Grofeltern u.a. Ver-
wandte enorm geschrumpft ist, weshalb es betrieblicher Unterstiitzung
mit Flexibilitdtspuffern und kreativen Losungen bedarf, wovon nicht nur
Alleinerziehende profitieren.

e In Zusammenhang mit der Notwendigkeit der Synchronisierung le-
bensphasentypischer Herausforderungen mit der Erwerbsarbeit sowohl
in einkommensbezogener wie in arbeitszeitlicher Hinsicht bieten Le-
benszeitkonten vielfiltige Moglichkeiten. Im Idealfall gibt es hierzu
eine Anschubfinanzierung durch das Unternehmen und ein Ansparen
der Konten in Geld und Zeiteinheiten durch die Beschaftigten. Uber
kontinuierliches Ansparen sollten sich dann Betreuungs- und Pflegezei-
ten, aber auch Weiterbildungskorridore finanzieren lassen.

e Aus dem Bereich der Chemie zeigen integrierte Safety-Health-Environ-
ment-Ansitze in Richtung mehr Achtsamkeit im idealerweise pflegli-
chen Umgang mit Ressourcen jeglicher Art. Aus Demografietopfen las-
sen sich u.a. Massage- und Fitnessangebote, Beteiligungen an Firmen-
laufen und bisweilen sogar Nutzungsmoglichkeiten von Sportstitten
fiir Angehorige der Beschaftigten mitfinanzieren. Hinsichtlich der Le-
benszeitkonten lautet eine Erkenntnis, dass Jiingere hierfiir leichter zu
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gewinnen sind, wenn deren Nutzung nicht erst im reifen Erwerbsalter
moglich ist, sondern auch schon friher (etwa bei Kinderbetreuungs-
und Pflegeaufgaben, Weiterbildungsfreistellungen u.A). Damit verbun-
den ist eine Fokuserweiterung von der spaten Erwerbsphase hin zum
gesamten Lebenszyklus und hin zu Vereinbarkeits- u. a. Diversityfra-
gen, die auch das Arbeitgeberinteresse einer Ausstrahlwirkung nicht
nur fir Altere bedienen*.

e Die ganze Lebensspanne in den Blick nimmt auch der Bahntarifvertrag
zwischen DB-Konzern, EVG und dem Arbeitgeberverband MoVe
(2013/2016). Hier finden sich Uberlegungen und Regelungen zur Re-
krutierung von Auszubildenden, zur Lebensphasen- und Lebenslaufge-
rechtigkeit mit Kinderbetreuung und Pflegeunterstiitzung, bis hin zu
Altersfreischichten und einer ,besonderen Teilzeit im Alter” und klar
geregelten Angeboten fiir Leistungsgewandelte. Angestrebt wird eine
Trias von gestarkter Arbeitgeberattraktivitit, erhohter Mitarbeiterzu-
friedenheit und geférderter Demografiefestigkeit. Das Unternehmen
gibt hier ein Commitment ab zur dauerhaften Belegschaftsbindung und
einer Verantwortungsgemeinschaft fir die Beschiftigungsfahigkeit der
Mitarbeiter*innen. Hierzu gehoren u.a. konzerninterne Jobborsen und
eine eigene Zeitarbeitsfirma, eine Sicht auf externe Zeitarbeiter*innen
als potenzielle kiinftige Dauermitarbeiter*innen sowie wissenschaftsge-
stitzte Profi-Angebote zur betrieblichen Gesundheitsférderung. Kon-
zerneigene Umsetzungsunterstiitzer*innen und Konflikemediator*in-
nen helfen bei der Realisierung. Bildungsangebote zur Kommunikati-
on in Krisensituationen (etwa gegenuber aufgebrachten Kunden) sowie
zum Erhalt der psychischen Gesundheit und zur Stirkung kérperlicher
und geistiger Fitness runden die Personalmafnahmen ab. Deren Wir-
kungen werden evaluiert®.

e Ein interessantes Beispiel fiir die Sicherung von Mindeststandards guter
Arbeit bei gleichzeitiger Vermeidung von Dumping-Konkurrenz bei
Ausschreibungen sind die Regelungen fiir Bodenverkehrsdienste am
Minchner Flughafen mit arbeitsmedizinischen und qualifikatorischen
Mindeststandards*. Beim Gepackmanagement werden beim Be- und
Entladen von Flugzeugen pro Arbeitskraft und Schicht bis zu 1500 Ge-
packsticke im Gesamtgewicht von ca. 22 Tonnen hindisch bewegt,
und das auch noch teilweise in gebiickter Haltung. Somit handelt es
sich um einen Tatigkeitsbereich, der nahezu klassisch ist fir ver-
schleifintensive und alternskritische Tatigkeiten, die ob tberschauba-
rer qualifikatorischer Anforderungen gut an externe Dienstleister*in-
nen vergeben werden konnten, unter denen derjenige mit dem giins-
tigsten Preisangebot den Zuschlag erhalten wiirde. Der niedrigste Preis
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dirfte jedoch mit hoher Wahrscheinlichkeit nur mit gering entlohnten
Beschiftigten und einem entsprechend hohen Anteil an Personen mit
Migrationshintergrund und einer allenfalls schwachen Mitarbeiterver-
tretung zu erreichen sein. Mithilfe wissenschaftlicher Unterstiitzung ge-
lang es am Minchner Flughafen, Gber Regelungen hinsichtlich arbeits-
medizinischer und qualifikatorischer Mindeststandards Dumping-Kon-
kurrenz zu vermeiden und fir ein Minimum an guten Arbeitsbedin-
gungen zu sorgen®.

Nicht jeder Betrieb braucht fiir alle denkbaren Bediirfnisgruppen Rege-
lungen, sondern kann sich sein individuelles Maffnahmen-Portfolio
nach Bedarf zusammenstellen. Wichtig dabei wire, dass Gruppenbe-
dirfnisse nicht gegeneinander ausgespielt werden (was beispielsweise
dann der Fall ware, wenn ,,Familienfreundlichkeit“ zulasten kinderlo-
ser Personen ginge), und dass Unterschiede nicht starr wahrgenommen
und betreffende Personen(gruppen) nicht in Schubladen eingeteilt
werden. Bedeutsam ist hierbei, wie mit derartigen Spannungslinien
bzw. Konflikten betriebsintern umgegangen wird, und wie Demokra-
tiegrundlagen, wie betrieblicher Gesundheitsschutz, wie Minderheiten-
schutz betriebsintern kommuniziert und geregelt werden. Derlei Fra-
gen verweisen wiederum darauf, dass Herausforderungen, mit denen
die allermeisten Unternehmen eigenverantwortlich im Alltag gut zu-
rechtkommen, nicht im Tarifvertrag verankert werden massen. Hier
wire das Thema ,Delegitimation durch Uberregulierung® angespro-
chen (in Analogie zum , Veggie Day“ der Grinen, der nicht an inhaltli-
chen Fragen gescheitert ist, sondern daran, dass sich Menschen unger-
ne bevormunden lassen; analoge Beispiele richten sich auf Sport und
Bewegung, die Wahl des Verkehrsmittels zur Arbeit, und bisweilen so-
gar das Nutzen ergonomischer Hebe- und Tragehilfen und/oder Sicher-
heitsvorschriften. MaSnahmen zur Erhéhung der Akzeptanz von Akti-
vitaten des betrieblichen Gesundheitsmanagements oder des Demogra-
fiemanagements sind daher sehr bedeutsam fir eine gute Zielerrei-
chung*).

Schwierig bis kaum zu regeln sind Bereiche wie in der tberwiegend
kleinbetrieblichen Gastronomie-Branche, die gekennzeichnet ist von
untypischen Arbeitszeiten (auch abends und am Wochenende), kun-
deninduzierten und damit volatilen Nachfragestromen und Stofzeiten,
Multitasking-Anforderungen, vielen Teilzeit- und geringfiigig Beschaf-
tigten, einem hohen Gastarbeiter*innen- bzw. Migrant*innenanteil,
einer hohen Konkurrenz und zahlreichen Marktein- und -austritten
entsprechender Firmen, einer geringen Mitarbeiterbindung an die Fir-
men als Strukturprinzip und allgemein wenig formalen Qualifikations-
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anforderungen fir die Ausibung der Tatigkeit. Impulse zur Personal-
entwicklung miissten hier vor allem von auffen kommen, z.B. durch
Ausbildung, Beratung, Dachverbande® .

4. Zusammenfassende Deutung zum Stand der Umsetzung betrieblicher
Demografiepolitik

Gezeigt werden sollte, dass es weiterhin alters- und alternskritische Tatig-
keitsfelder mit unterschiedlicher korperlicher, psychischer und mentaler
Beanspruchung gibt und auch kiinftig geben wird. Diese gilt es mit den
Dimensionen des ,Hauses der Arbeitsfihigkeit und wissenschaftsgestiitz-
ten wie unter Beteiligung von Mitarbeitervertretungen und Mitarbeiter*in-
nen entwickelten Handlungsansatzen zu analysieren und soweit moglich
zu humanisieren. Eine eingeschrankte Arbeitsfihigkeit im reiferen Er-
werbsalter ist dabei wesentlich als Folge widriger Arbeitsbedingungen und
in friheren Erwerbsphasen unterbliebener Investitionen in Humanres-
sourcen zu verstehen. Demografieorientierung erstreckt sich neben Fragen
im Kontext des Alterwerdens im Betrieb auch auf weitere Diversity-Fragen
wie die Unterstitzung von Care-Aufgaben, interkulturelle Kooperation
und behinderungsgerechte Arbeitswelt- und Arbeitsplatzgestaltung, sowie
Inklusionsanliegen jeglicher Couleur. Die Uberwindung des wissenschafts-
segmentiren Feldes der Alters- und Alternsforschung und deren Erweite-
rung hin zu vielfiltigen HR-Aufgaben und Erwerbsbiografiegestaltung
auch unter Einbezug typischer Lebensphasen, Fortbildungs- und Umschu-
lungsaufgaben und Gesundheitserhalt, also zu Diversity-Management im
weiteren Sinne, wird den betrieblichen Herausforderungen eher gerecht.
Hierdurch wird ein Gegeneinander-Ausspielen unterschiedlicher Alters-
gruppen, kontinuierlich und temporir Beschaftigter, divergenter Ge-
schlechter, sowie von Personen mit und ohne aktuelle Verantwortung fiir
abhingige Angehorige vermieden.

Aus wissenschaftlicher Sicht wird deutlich, dass betriebsindividuelles
Lernen tber mehrere Stufen hin zu einem integrierten lernenden System
wiinschenswert wire und prozessualer Unterstiitzung inklusive einer In-
formations- und Weiterbildungsstrategie bedarf. Der Untersttitzungsbedarf
gilt umso mebhr, je kleiner die Unternehmen und je geringer die quantitati-
ven und fachlichen Personalmanagement-Ressourcen im jeweiligen Be-
trieb sind. Besonderes Augenmerk benotigen Tétigkeitsbereiche, die mit
hohen Arbeitsbelastungen und zugleich niedrigen qualifikatorischen Vor-
aussetzungen einhergehen. Von Relevanz ist dies insbesondere dann,
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wenn die jeweilige Branche eher wenig lukrativ ist, und deshalb kaum fi-
nanzielle Mittel fiir Personalmafnahmen zur Verfiigung stehen.

Beratungs- und Fachleutenetzwerke und entsprechende Institutionen
(wie BAuA/INQA, ddn) sind gefordert, bei der Erschliefung und dem Auf-
bau demografiebezogenen Managementwissens mitzuhelfen, und dabei
die Besonderheiten von Branchen und Betriebsgroffen mit im Blick zu ha-
ben. Die Verantwortung fir eine Kooperation zwischen den Personalfach-
leuten von Arbeitswissenschaftlerinnen bis Arbeitsmediziner*innen auf
der einen und den betrieblichen Akteuren auf der anderen Seite ist sowohl
Bring- wie Holschuld. An Modellen und Instrumenten mangelt es nicht,
wie die BAuA-Toolbox, das Haus der Arbeitsfahigkeit, PsyGA, der Gewerk-
schaftsdiskurs um gute Arbeit, WAI/ABI, Altersstrukturanalysen, Arbeits-
platzstrukturanalysen, Gefihrdungsbeurteilungen, Qualifikationsanalysen,
Diversity-Zirkel, Analysen von Fluktuations- und Abwesenheitszahlen zei-
gen. Fir Tarifkommissionen und die in diesen Tatigen besteht die Heraus-
forderung jedoch darin, dass die meisten Instrumente erst bei professionel-
ler Anwendung und Deutung der damit zutage geférderten betriebsbezo-
genen Zahlen sowie bei einer hohen Mobilisierung und Beteiligung der
Beschiftigten nennenswerte Wirkungen entfalten. Entsprechend zeichnet
sich ein Trend zu Prozesstarifvertrigen ab, d.h. neben den Zielen miissen
die Wege dorthin konkretisiert und die Umsetzungsakteure instruiert, un-
terstiitzt und begleitet, sowie die Beschiftigten auf breiter Basis in ein
Kommunikationsmanagement eingeflochten werden. Die Branchen- und
Firmenbeispiele machen deutlich, dass dies dann erleichtert wird, wenn es
Unterstiitzung von der Firmenleitung und eine beteiligungsorientierte
Managementkultur gibt, die Beschiftigte als ,Experten ihrer Arbeit* be-
trachtet und mit ihnen einen anerkennenden Erfahrungsaustausch be-
treibt*, wenn Antreiber*innen sowohl aus der Firmenleitung wie aus der
Personalabteilung und dem Betriebs- oder Personalrat kommen, und
wenn bereits Funktionsabteilungen bestehen, an die neue Prozesse (inklu-
sive Ausschiisse und Zirkel) angedockt werden kénnen, und die bereits
eine gewisse Prozesserfahrung haben. Idealerweise besteht zwischen den
betrieblichen Akteuren trotz unweigerlicher Interessengegensatze und
Konflikte in manchen Bereichen ein Mindestmal§ an Kooperationsfahig-
keit und Vertrauen.

Die im Schrifttum dokumentierten guten Praxis-Beispiele, insbesondere
was systemisch integrierte Handlungsansitze und Mainahmenbiindel be-
trifft, entstammen im Regelfall Groffunternehmen mit gut ausgebildeten
Fachkriften, an deren Gewinnung und Bindung auch den Firmenleitun-
gen gelegen ist. Geht man nun der Frage nach, wie weit das Demografie-
management in mittelgrofen Betrieben von 50 bis 1000 Beschiftigten ge-
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diehen ist, ist man auf branchenbezogene Analysen mit zumindest auch
qualitativen Analyseteilen verwiesen. Nimmt man die Chemie als Vorzei-
gebranche mit schon frither Sensibilitit fir Demografiefragen, so darf an-
genommen werden, dass Befunde aus diesem Segment zumindest dahinge-
hend Giltigkeit beanspruchen kdnnen, dass andere Branchen auch nicht
weiter sein durften. Feststellen ldsst sich fur mittelgroffe Betriebe der Che-
mischen Industrie:

Der demografische Wandel ist in den Betrieben zumeist bereits spiir-
bar, beispielsweise in dem Sinne, dass sich nicht mehr automatisch ge-
niigend Lehrstellensuchende bewerben und der Betrieb nur noch aus-
wihlen muss, wie das frither oft der Fall war, weshalb nun gezielte Re-
krutierungsmaffnahmen tber mehrere Kanile entwickelt und gepflegt
werden mussen. Problemdruck alleine fihrt jedoch noch nicht auto-
matisch zu proaktivem Handeln; hierzu bedarf es der AnstoRe, Gele-
genheitsstrukturen und Umsetzungsprotagonist*innen, sowie gerade in
kleineren und mittelstindischen Unternehmen bisweilen auch externer
fachlicher Hilfe.#

Ein in sich integriertes Demografiemanagement-System ist sehr selten;
stattdessen dominieren EinzelmafSnahmen, die sich von Betrieb zu Be-
trieb unterscheiden, und insgesamt stark pfad- und ressourcenabhingig
sind.?

Sowohl der Personalaufbau wie der Personalabbau werden zur demo-
grafischen Gestaltung der Belegschaft genutzt.

Demografievertrigen kann eine Anstofs- und Begleitwirkung (, Nud-
gimg®) zugesprochen werden.

Gesundheitsférderansatze sind teilweise beliebig und selten tatigkeits-
rickgebunden. Verbreitet erscheint die Haltung zu sein, dass jegliche
Mafnahme irgendwie helfe. Jenseits primédrpraventiver Bemithungen
zeigen sich kaum Angebote fiir gesundheitlich bereits Angeschlagene.
Kritisch betrachtet liefen sich manche Mainahmen auch als Symbol-
politik bezeichnen.

Unternehmen kiimmern sich im Mittel immer noch (zu) wenig um
Care-Fragen. Diese werden meist als Privatsache eingestuft, oder aber
als ,quantitativ zu unerheblich, um sich damit zu befassen.“ Auch
wenn zeitgleich oft nur einige wenige Personen mit Pflegekonstellatio-
nen betraut sind, wirde ein erweiterter Blick auf einen Zehnjahreszeit-
raum zeigen, dass ein ganz erheblicher Teil der 50plus-Beschaftigten ir-
gendwann Pflegeaufgaben managen muss.
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Demografiefonds’! werden nicht nur fir Altere ausgegeben (z.B. fur
Freischichten), sondern auch im Sinne des o.g. Lebensphasen- bzw. Di-
versity Managements verwendet.

Eine Humanisierung von Arbeitsformaten erfolgt oftmals bei der Inbe-
triebnahme neuer Anlagen; allerdings sind es oft die Alteren, die noch
an den alteren Produktionsstraflen arbeiten.

Eine fachliche externe Unterstitzung wird meist erst ab einem mittle-
ren Personalmanagement-Niveau gezielt gesucht und miteinbezogen;
darunter dominiert eine (meistens reaktive) Einzelfallbehandlung von
Personalfragen, die meist im Konsens von Betriebsleitung, Personalma-
nagement und Betriebsrat entscheidet, aber kein lernendes System ent-
wickelt.

Fachliche Impulse gehen einmal von der Betriebsleitung, einmal von
der Personalabteilung und einmal vom Betriebsrat aus — je nach Erfah-
rung, Netzwerkkooperationen und fachlichem Hintergrund.

Auf allen o.g. drei Seiten herrscht eine gewisse Vorsicht, Maffnahmen
mit ungewisser Erfolgswahrscheinlichkeit anzustolen, weil damit je-
weils Delegitimationsrisiken einhergehen. Das gilt auch fiir in der Um-
setzung komplizierte Maflnahmen, beispielsweise mit Einzelfallent-
scheidungen dariiber, wer in den Genuss bestimmter Manahmen
kommt und wer nicht. Universalmafnahmen sind demgegentber be-
liebter.

Altere sind in Mafnahmen zur Weiterbildung und zur Gesundheitsfor-
derung mit eingebunden, es finden sich — abgesehen von Freischichten
— jedoch nur wenig spezifische MafSnahmen exklusiv fir Altere, nicht
zuletzt aus Angst vor AGG-Verstof8en, falls MaSnahmen als einseitige
Bevorzugung einer Altersgruppe ausgelegt werden wiirden.
Korperorientierte MafSnahmen, beispielsweise Massagen gegen Fehlbe-
lastungsstorungen, sind deutlich verbreiteter als salutogenetische bzw.
praventive Maflnahmen im psychischen Bereich, beispielsweise zur
Stressbelastungsreduktion.

Auffangklauseln, die dann greifen, wenn keine kreativere betriebliche
Losung gefunden wurde, definieren Mindeststandards und, prozessual
betrachtet, erste Entwicklungsstufen eines Demografiemanagements.
Kranken(riickkehr)gesprache (, Willkommensgespriache®) und Betrieb-
liches Eingliederungsmanagement sind nicht tiberall verbreitet und bei
Belegschaftsangehorigen auch nicht dberall akzeptiert (insbesondere
bei psychischen Belastungen im Arbeitssetting). Ungiinstige Interakti-
onsbezichungen und psychische Belastungen scheinen ein Tabu-Thema
zu sein und werden i.d.R. erst angegangen, wenn ein Mindestmafl an
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gegenseitigem Vertrauen zwischen der betreffenden Person und weite-
ren betrieblichen Akteuren besteht.

e Altersstrukturanalysen gehen mitunter tber reine Zahlenkonglomerate
(ohne strategische Deutung und Malnahmenentwicklung) nicht hi-
naus. Gelegentlich wurden Zahlen zwar erfasst, aber nicht an den Be-
triebsrat weitergegeben.

e Selbst in Vorzeigebetrieben findet man Personalverantwortliche, die
sich auf8erstande sehen, ihren im Branchenvergleich (zu) hohen Kran-
kenstand zu deuten.

e Mitunter stofft man auf betriebliche Arbeitsformate fiir Altere und/
oder Leistungsgewandelte, die nicht stigmatisierend sind und gut ange-
nommen werden. Diese entsprechen den in der Studie von Henner
Hentze in Minster ermittelten Wiinschen nach einem kompetenzba-
sierten Arbeiten anstelle der Schon-Arbeitsplatze’2.

Wissenschaftliche Einschitzungen schwanken bei der Betrachtung kleiner
bis mittelgrofer Firmen zwischen dem Lob fiir die beobachtbar grofe und
kreative Vielfalt von Einzelmaflnahmen’? trotz der zusammenfassenden
Diagnose eines empirischen ,Stickwerks®, und der deshalb Gberwiegen-
den Kritik an einer mangelnden systematischen Verzahnung innerhalb ei-
nes strategischen Rahmens’*.

Mit Colin Crouch 2019 lassen sich parallel Verbesserungen und Ver-
schlechterungen in der Arbeitswelt feststellen, d.h. es finden sich sowohl
positive Regulierungs- und Gestaltungsprozesse wie neue Formen der Re-
privatisierung und Ausbeutung. In belastenden Branchen wird oft mit aty-
pischen Beschaftigten (wie in Teilzeit arbeitenden Frauen, Leiharbeiter*in-
nen, Mini-Jobber*innen ...) gearbeitet, und dadurch der Erholungsauf-
wand privatisiert und externalisiert.

S. Tarifpolitische Perspektiven und Handlungsempfehlungen

Es konnte gezeigt werden, dass eine dlter werdende und vielfaltigere Be-
schaftigtenstruktur angesichts von kleiner werdenden nachwachsenden Er-
werbstitigenjahrgingen einen personalpolitischen Handlungsbedarf auf-
wirft. Dies gilt umso mehr, je verschleiintensiver, alters- und alternskriti-
scher die jeweiligen Tatigkeiten sind. Tarifvertrige und Betriebsvereinba-
rungen stellen, neben rechtlichen Vorgaben (z.B. Arbeitszeitgesetz, Be-
triebsstattenverordnung, Betriebsverfassungsgesetz u.A.) und bilateraler
deliberativer Aushandlung, wichtige Instrumente zur Festlegung von Ar-
beits- und Rahmenbedingungen dar.
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Das Thema des Alters und des Alterns in Betrieben steht nicht alleine,
sondern in Konkurrenz zu Fragen wie Vereinbarkeit, Arbeitszeitflexibili-
tat, Karrieren nicht nur unilinear und hierarchisch, sondern auch mit flexi-
bleren Verldufen je nach Lebensphase entsprechend dem Modell eines
Klettergertsts, in dem man auch mal zur Seite und nach unten klettern,
oder eine gewisse Zeit auf einer Stufe verharren kann. Untersuchungen zu
Verinderungen zwischen den Generationen und deren Erwartungen zei-
gen fiir die beiden jungen Kohorten Y und Z, dass hier erweiterte Forde-
rungen hinsichtlich Work-Life-Balance, vollzeitnaher Teilzeit und einer ega-
litareren Verteilung reproduktiver und erwerbszentrierter Arbeit zwischen
den Geschlechtern herrschen®. Entsprechend sollten Entlastungsmdglich-
keiten nicht nur gegen Ende des Erwerbslebens, sondern flexibel je nach
Lebensphase ermoglicht und finanzierbar gemacht werden. Demografie-
fonds sind diesbeziiglich eine gute Sache, und Freistellungsmoglichkeiten
auch schon in jingeren Jahren (z.B. fiir Weiterbildung, Kinderbetreuung
oder Pflege, aber auch fir Sabbaticals oder Hausbau) erleichtern lebens-
phasenbezogen die Synchronisierung zwischen privaten und betrieblichen
Belangen.

Das Modell ,Haus der Arbeitsfahigkeit“ ist flexibel genug, um auch Pa-
ketldsungen in dem Sinne moglich zu machen, dass eher von der Arbeit-
nehmerseite gewiinschte gesundheitsbezogene, Belastungen reduzierende
und kompensierende Manahmen im Paket mit zum Teil eher seitens der
Arbeitgeber*innen favorisierten Weiterbildungsanstrengungen auch noch
im reiferen Alter vereinbart werden konnen.

Neben Vorbildern und guten Praxisbeispielen auf hochster Stufe des
Personalmanagements (siche Schaubild ,Reifegrad®, Phase 4) ist es von be-
sonderer Wichtigkeit, in bis dato verschleifintensiven und wenig tarifver-
traglich geregelten Branchen mit externer fachlicher Hilfe wenigstens die
ersten beiden Stufen zu erreichen. Anderenfalls droht eine Situation, in
der Arbeitnehmervertretungen im offentlichen Diskurs eher auf die Pro-
bleme der Holzklasse und Arbeitgebervertretungen auf die Errungenschaf-
ten der Champagnerklasse verweisen, und dies das Bild weiterer Segmen-
tierung in abgesicherte Kern- und zwangsflexibilisierte randstindige Ar-
beitsmarktsegmente zementieren wiirde. Prozesstarifvertrige sind einer
Schritt-fiir-Schritt-Entwicklung hin zu einer menschengerechteren Arbeits-
welt dienlich, mahnen Lernende Systeme an und verhindern kurzfristige
Uberforderung.

Wenn die Arbeitsformate hinreichend menschengerecht sind, liefSe sich
sogar mit Blick in skandinavische Linder’¢ dariiber nachdenken, mit wel-
chen Maffnahmen es gelingen kann, Personen auch noch tber ihr offiziel-
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les Rentenalter hinaus auf freiwilliger Basis zum Weiterarbeiten zu moti-
vieren.

Anliegen der Tarifparteien muss es sein, weder durch die Corona-Krise
noch durch die Transformation hin zum Arbeiten 4.0 und einer digitali-
sierten Arbeitswelt Kriterien guter Arbeit infrage stellen zu lassen’”, und
stattdessen immer wieder neu zu diskutieren, was gute Arbeit unter modi-
fizierten Bedingungen ausmacht und wie sich eine hinreichende soziale
Absicherung herstellen lasst. Tarifpolitisches wie arbeitswissenschaftliches
Know-how hilft wesentlich dabei, die Aushandlungsprozesse zur Gestal-
tung der Arbeit und ihrer rechtlichen Rahmenbedingungen zu organisie-
ren und zu moderieren, zu kanalisieren und letztlich in Tarifvertrigen und
Betriebsvereinbarungen zu fixieren, deren Umsetzung zu Giberwachen und
ggf. Nachsteuerungen in die Wege zu leiten. Hierin ist auch der grofle
Nutzen der letztjahrigen Entwicklungen zu sehen, denn die Sozialpartner
haben im Zuge der verinderten Arbeitswelt das ,Handlungsrepertoire®
ausgedehnt und gelernt, strategisch neue Anforderungen an tarifliche Ver-
einbarungen (Qualifizierung, Demografie, Gesundheit, Langzeitkonten
etc.) zu implementieren’d. Nur wenn das erarbeitete Instrumentarium stra-
tegisch zielfihrend genutzt wird, wird es moglich werden, Kriften, die die
Corona-Krise dazu nutzen mochten, Arbeitnehmerrechte zuriickzufahren
und einem deregulierten Neoliberalismus als vermeintlicher Krisenlosung
das Wort reden, konstruktive und faire tarifpartnerschaftliche Losungsan-
sitze entgegenzusetzen. Derartige Ansidtze schaffen Orientierung in
schwieriger Zeit, grenzen existenzielle Angste ein und verhindern dadurch
einen Nihrboden fiir extremistische und demokratiegefihrdende politi-
sche Bestrebungen.
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Vorgehensweisen. Ergebnisse der Begleitforschung zum INQA-Projekt deci. For-
schungsprojekt HBS 2008-110-63 (zit. als ,,deci-Abschlussbericht®).
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Gabler Berlin und Heidelberg, S. 183-194.

Mangelsdorf, M. (2017): Von Babyboomer bis Generation Z. Der richtige Umgang
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Hans Bockler Stiftung.

Russell Hochschild, A.; Ehrenreich, B. (2004): Global Woman: Nannies, Maids,
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alter(n)sgerechter Betriebs- und Tarifpolitik. In: WSI-Mitteilungen 2/2012,
S.113-123.

Ulich, E. (2016): Differenzielle Arbeitsgestaltung — ein zukunftsfihiges Konzept.
In: Institut fir Arbeitsforschung und Organisationsberatung (Hrsg.): Unterneh-
mensgestaltung im Spannungsfeld von Stabilitit und Wandel. vdf Hochschul-
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ver.di, Bereich Innovation und gute Arbeit (Hrsg.) (2019): Arbeitsintensitit — Per-
spektiven, Einschitzungen, Positionen aus gewerkschaftlicher Sicht. Innovation
und gute Arbeit. ver.di Berlin.

WSI-Tarifarchiv (verschiedene Jahrginge).

ZusammenWachsen-ArbeitGestalten — das Demografie- und Tarifprojeke, unter:
www.zusammenwachsen-arbeitgestalten.de (Zugriff 11.6.2020).

Referenzen

1 Wir sprechen in diesem Aufsatz von ,Demografiemanagement®, und thematisie-
ren damit auch Vereinbarkeitsfragen, Bedurfnisse von Menschen mit Migrations-
oder Fluchthintergrund. Eine Zusammenfassung der Diskussion zum Defizit-
und Kompetenzmodell des Alters geben Freidank et al. 2011: Altersdifferenzierte
und alternsgerechte Betriebs- und Tarifpolitik. Eine Bestandsaufnahme betriebs-
politischer und tarifvertraglicher Maffnahmen zur Sicherung der Beschiftigungs-
fahigkeit. Reihe INQA-Berichte 42. Dortmund u. Berlin, S. 24 f.

2 So konnten beispielsweise Vertretungen aus dem Management die Perspektive,
Sldnger arbeiten (mussen)®, betonen, und Beschaftigte dennoch auf vorzeitigen
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Altersiibergang orientiert bleiben. Es geht nicht nur um die Ausstiegsoption, son-
dern auch um die Freiheit, ggf. vorher gehen zu kénnen, so einem Verdnderungs-
prozesse, Vorgesetztenverhalten o. A. nicht mehr gefallen wiirden. Vorruhe-
standsmoglichkeiten kommt damit auch die Rolle eines Flexibilitatspuffers und
der Vermittlung eines gewissen Freiheits- und Unabhingigkeitsgefiihls im Kopf
zu. Es macht dabei einen enormen Unterschied, ob jemand weiterarbeiten
»muss® oder ,kann/darf*. Zur nachwirkenden Orientierung auf Frihverrentung
vgl. u. a. Erich Latniak & Dorothea Voss-Dahm 2010: Umsetzung demografiefes-
ter Personalpolitik in der Chemischen Industrie. Inhaltliche und prozessuale
Analyse betrieblicher Vorgehensweisen. Ergebnisse der Begleitforschung zum IN-
QA-Projekt deci. Forschungsprojekt HBS 2008-110-63, S. 13. Ein weiteres Beispiel
fiir einen Deutungsrahmen konnte sein, dass bestehende personalpolitische Ins-
trumente im eigenen Betrieb ausreichen, um neuen Herausforderungen wie alte-
ren und bunteren Belegschaften zu geniigen. Denkbar wire auch die Uberzeu-
gung, dass Altere ja wertgeschitzt werden — ohne dass deshalb in deren Human-
ressourcen wie Qualifizierung und Gesundheit besonders investiert werden mdss-
te.

Befunde des qualitativen Teils der EBA-Studie. Bellmann et al. 2018: Altern in
Betrieb. (EBA-Abschlussbericht). Hans Bockler Stiftung. (Reihe Forschungsforde-
rung Nr. 393, August 2018), Download unter: https://www.boeckler.de/pdf/p_stu
dy_hbs_393.pdf.

So kénnen z.B. bestimmte Beschaftigungs- oder auch hohe Besoldungsgruppen
von manchen Regelungen ausgenommen sein.

Vgl. N. Frohler & T. Fehmel 2018: Tarifvertragliche Regelung sozialer Sicherung.
Deutschland und Osterreich im Vergleich. HBS Working Paper Forschungsforde-
rung Nr. 76, Juni 2018. Hans Bockler Stiftung Diisseldorf.

Vgl. N. Frohler & T. Fehmel 2018: Tarifvertragliche Regelung sozialer Sicherung.
Deutschland und Osterreich im Vergleich. HBS Working Paper Forschungsforde-
rung Nr.76, Juni 2018. Hans Bockler Stiftung Diisseldorf, S.27-46. Siehe zum
deutsch-osterreichischen Rentenvergleich auch: H. Balodis & D. Hithne 2017:
Die grofe Rentenliige: Warum eine gute und bezahlbare Alterssicherung fiir alle
moglich ist. Westend-Verlag Frankfurt a. M.; Balodis & Huihne loben das rein
staatliche osterreichische Rentenversicherungssystem, kritisieren den deutschen
Einstieg in kapitalgedeckte Absicherungsformen und fordern hieraus wieder aus-
zusteigen.

Bellmann et al. 2018: Altern in Betrieb. (EBA-Abschlussbericht). Hans Bockler
Stiftung. (Reihe Forschungsférderung Nr.393, August 2018), Download unter:
https://www.boeckler.de/pdf/p_study_hbs_393.pdf.

Vgl. hierzu neben den grundsitzlichen Optionen und Handlungsmoglichkeiten,
dargestellt in: INQA-Geschaftsstelle 2014: Monitor Tarifvertrige zur Gestaltung
der Qualitat der Arbeit. Ein aktueller Uberblick tiber Vereinbarungen zu alterns-
gerechten und demografiefesten Arbeitsbedingungen. Berlin, S. 13, die Manah-
men der Schweizer Bundesbahnen fiir Personen mit bereits manifestierter Leis-
tungswandlung: A. Lottenbach & E. Perroulaz 2013: SBB anyway solutions
(Bern) — Gelungene berufliche Reintegration bei den schweizerischen Bundes-
bahnen, in: S. A. Boehm, M. K. Baumgartner & D. J. G. Dwertmann (Hrsg.): Be-
rufliche Inklusion von Menschen mit Behinderung: Best Practices aus dem ersten
Arbeitsmarkt. V. Springer Gabler Berlin und Heidelberg, S. 183-194.
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Vgl. hierzu K. Schmier] & S. Weimer 2014: Demografiesensible Entgeltpolitik.
Anniherungen an ein Zukunftsthema. Springer VS Wiesbaden.

Vgl. ver.di, Bereich Innovation und gute Arbeit (Hrsg.) 2019: Arbeitsintensitit —
Perspektiven, Einschatzungen, Positionen aus gewerkschaftlicher Sicht. Innovati-
on und gute Arbeit. ver.di Berlin.

S. Skrabs 2019: Arbeitsintensitit aus tarifpolitischer Perspektive, in: ver.di 2019:
Arbeitsintensitit — Perspektiven, Einschatzungen, Positionen aus gewerkschaftli-
cher Perspektive. ver.di Berlin, S. 160-165.

Klassische Studien zur Emotionsarbeit von A. R. Hochschild (zus. mit B. Ehren-
reich 2004: Global Woman: Nannies, Maids, and Sex Workers in the New Econ-
omy. Henry Holt New York).

Vgl. Zitat von P. Hausmann von der IGBCE in: INQA-Geschiftsstelle 2014: Mo-
nitor Tarifvertrige zur Gestaltung der Qualitit der Arbeit. Ein aktueller Uber-
blick iiber Vereinbarungen zu alternsgerechten und demografiefesten Arbeitsbe-
dingungen. Berlin, S. 15.

BMESF] 2015: Familienbilder in Deutschland und Frankreich. Monitor Famili-
enforschung. Beitrdge aus Forschung, Statistik und Familienpolitik. BMFSF] Ber-
lin, S. 18 (nach Vergleichszahlen von Eurostat 2014). Franzosische Frauen arbei-
ten mit einem Kind in relativ ahnlichem Umfang wie kinderlose Frauen, und ins-
gesamt weit seltener in Teilzeit als in Deutschland.

Vgl. u.a. A. Nahles 2016: Arbeiten 4.0 — Perspektiven einer neuen Arbeitszeitpoli-
tik, in: G. Bicker, S. Lehndorff & C. Weinkopf (Hrsg.): Den Arbeitsmarkt verste-
hen, um ihn zu gestalten. Festschrift fiir Gerhard Bosch. Springer Vs. Wiesbaden,
S. 37-47. Nahles mahnt mehr Flexibilisierungsmoglichkeiten fiir Arbeitgeber*in-
nen und Arbeitnehmer*innen an, auch mit Hochfahren der Arbeitszeiten der
Frauen und Reduzieren der Arbeitsvolumina der Manner, die an die Stelle einer
weiteren Arbeitszeitverkiirzung fiir alle treten sollten.

Dies zeigt sich im Vergleich zu Dianemark und Frankreich, wo sowohl die Famili-
enpausen kurz wie eine frithere Rickkehr in eine Vollzeittitigkeit tblich sind.
Vgl. Kurzdarstellung: Neue Caritas 2015: Familienpolitik lasst sich nicht expor-
tieren. Wie lassen sich Armut und soziale Ausgrenzung von Kindern, Alleinerzie-
henden und benachteiligten Familien vermeiden? Ein Vergleich der Familienpo-
litik in Deutschland, Danemark, Frankreich und Slowenien gibt Anhaltspunkte
fir Losungsmoglichkeiten. Download unter: https://www.caritas.de/neue-caritas/
heftarchiv/jahrgang2014/artikel/familienpolitik-laesst-sich-nicht-exportieren.

Vgl. die Befunde der KarisMa-Studie von Chr. Debler et al. 2018, S. 63 f. sowie
den Monitor Tarifvertriage zur Gestaltung der Qualitit der Arbeit der INQA-Ge-
schiftsstelle 2014.

Bellmann et al. 2018: Altern in Betrieb. (EBA-Abschlussbericht). Hans Bockler
Stiftung. (Reihe Forschungsforderung Nr.393, August 2018), Download unter:
https://www.boeckler.de/pdf/p_study_hbs_393.pdf.

U. a. empfehlen Chr. Debler et al. 2018: Karriere 50plus — neue Perspektiven
schaffen. Erste Ergebnisse einer qualitativen Branchenerhebung, in: WSI-Mittei-
lungen 1/2018, S. 59-65 ,Karriereberatungen und Bilanzworkshops®. (S. 62).
Projektgruppe INDIGHO 2013: Demografischer Wandel im Gastgewerbe: Kom-
petenzentwicklung und Qualifizierung unter Bedingungen diskontinuierlicher
Beschaftigung. Arbeitspapier 1. TU Dortmund, Sozialforschungsstelle, Band 187.
Vgl. zu Weiterbildungshiirden bei Alteren M. Morschhiuser 2006: Reife Leis-
tung: Personal- und Qualifizierungspolitik fiir die kiinftige Altersstruktur. Editi-
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on Sigma Berlin; zu digitalem Stress und Weiterbildungsdruck fiir Altere vgl.
ver.di 2019: Arbeitsintensitit — Perspektiven, Einschitzungen, Positionen aus ge-
werkschaftlicher Sicht. Innovation und gute Arbeit. ver.di Berlin. Auf mehrere
Studienbefunde zu deutlich geringeren Bestrebungen zur Weiterbildung Alterer
verweist der deci-Abschlussbericht 2010 von Latniak & Voss-Dahm 2010, S. 15.
So konnten Jiingere beispielsweise gleichviele Urlaubstage wie Altere einklagen.
Hier zeigt sich auch das bereits angesprochene Implementationsproblem vorlie-
gender Konzeptionen. Denn im Sinne einer individuellen Balance von Anforde-
rungen und individuellen Eigenschaften, wie es beispielsweise das Modell der Ar-
beitsbewiltigungsfahigkeit nach Ilmarinen und Tempel (2013) vorsieht, wiirde es
um eine Gleichbehandlung in vergleichbaren Arbeitsfahigkeitskonstellationen
gehen. Das geht weit tiber den Vergleich von Alterskohorten hinaus.

Bellmann et al. 2018: Altern in Betrieb. (EBA-Abschlussbericht). Hans Bockler
Stiftung. (Reihe Forschungsférderung Nr.393, August 2018), Download unter:
https://www.boeckler.de/pdf/p_study_hbs_393.pdf.

H. Hentze & Seniorenvertretung Minster 2010: Projekt ,,Ich gehe jetzt — in eine
neue Zukunft!“ (2009/10), im Internet unter: https://www.th-muenster.de/wirtsc
haft/.../hentze/Endfassung_Bericht.pdf.

Zu ahnlichen Interview-Befunden kam die KarisMa-Studie (aus der Chemie-
Branche), die fiir Entwicklungsmoglichkeiten ab 50 pladiert, ohne dass diese mit
klassisch-hierarchischen Aufstiegskarrieren identisch sein missten, diese aber
auch nicht ausschliefen sollten. Wichtig ist dabei auch der Hinweis auf u. U. spi-
tere berufliche Entwicklungen von Frauen nach karrieretechnischer Zurtickhal-
tung wihrend flankierender Familienpflichten. Vgl. Chr. Debler et al. 2018: Kar-
riere 50plus — neue Perspektiven schaffen. Erste Ergebnisse einer qualitativen
Branchenerhebung, in: WSI-Mitteilungen 1/2018, S. 59-65.

Stecker et al. 2011: GeniAL — Ein neuer Arbeitgeberservice der Deutschen Ren-
tenversicherung zur Unterstiitzung fiir ein demografiefestes Unternehmen. In:
RV aktuell, 7/2011, S. 197-202.

R. Conrads & R. Felder 2017: Wandel gestalten — ein Parcours der Arbeitsfahig-
keit in der Druckmaschinenindustrie. In: M. Giesert, T. Reuter, & A. Liebrich
(Hrsg.): Arbeitsfihigkeit 4.0. Eine gute Balance im Dialog gestalten. VSA-Verlag
Hamburg, S. 180-195.

Vgl. U. Gerhard, P. Pommerenke & U. Wischermann (Hrsg.) 2008: Klassikerin-
nen feministischer Theorie Band I: Grundlagentexte (1789 —=1919) Ulrike Helmer
Verlag Sulzbach am Taunus.

Vgl. hierzu den Beitrag von W. Anlauft et al. in diesem Band.

Einen wichtigen Beitrag zur Weiterentwicklung von tarifvertraglichen Lésungen
im demografischen Wandel in Dienstleistungsbranchen leistete das Demografie-
und Tarifprojekt ZusammenWachsen-ArbeitGestalten. Zu den tarifvertraglichen
Regelungen siche T. Fuchs & M. Backmund (0.].): Arbeitszeitgestaltung — zum
Erhalt der Arbeits- und Beschiftigungsfihigkeit. Eine exemplarische Ubersicht
nationaler und europiischer Betriebs- und Regelungspraxis. Gesellschaft fiir Gute
Arbeit, Minchen u. Grassau, S. 13 zum Tarifvertrag der Verkehrsbetriebe Ham-
burg-Holstein.

Zu den tarifvertraglichen Regelungen siehe T. Fuchs & M. Backmund (0.J.): Ar-
beitszeitgestaltung — zum Erhalt der Arbeits- und Beschiftigungsfahigkeit. Eine
exemplarische Ubersicht nationaler und europiischer Betriebs- und Regelungs-
praxis. Gesellschaft fiir Gute Arbeit, Miinchen u. Grassau, S. 9. zum Tarifvertrag
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zu Langzeitkonten und Demografie fiir die Arbeitnehmerinnen der Universitits-
klinika Freiburg, Heidelberg, Tibingen und Ulm. Zur Deutung der Chronologie
von Demografievertrigen siche N. Frohler & T. Fehmel, 2018: Tarifvertragliche
Regelung sozialer Sicherung. Deutschland und Osterreich im Vergleich. HBS
Working Paper Forschungsférderung Nr. 76, Juni 2018. Hans Bockler Stiftung
Disseldorf, S. 20 — 26.

So wurden 2016 Gefahrdungsbeurteilungen bei IBM tarifvertraglich geregelt, u.a.
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Demografietarifvertrige — Genese, Wirkungen und
Perspektiven eines Gestaltungskonzeptes

W. Anlauft und W. Feldes

Abstract

Wie ein langes und intensives Arbeitsleben fiir alter werdende Beschiftigte
gesundheitsgerecht gestaltet werden kann, ist eine seit Jahrzehnten tarif-
und arbeitspolitisch nicht zufriedenstellend gel6ste Frage. Auch fir die
Zukunfts- und Entwicklungsperspektiven Alterer in der digitalen Transfor-
mation sind daher Vorkehrungen zu treffen: es kommt auf strategische
Personalplanung, alternsgerechte Arbeitsgestaltung, frihzeitige Technik-
und Qualifikationsgestaltung und konfliktbereite Interessenvertretungen
an.

Einleitung

Im Riickblick auf die Anfinge demografieorientierter Arbeitspolitik in den
90er-Jahren des letzten Jahrhunderts fillt auf, dass die Gewerkschaften in
den darauffolgenden beiden Jahrzehnten keine ernsthaften Versuche un-
ternommen haben, Demografievertrige fiir alle von ihnen vertretenen Be-
schaftigten abzuschliefen. Obwohl die systemische Bedeutung des gesell-
schaftlichen Altersstrukturwandels schon damals als unumstritten galt
(Volkholz 1993), haben die Gewerkschaften den Tarifvertrag — ihr wich-
tigstes Gestaltungsinstrument — im Gestaltungsfeld Demografie mit weni-
gen Ausnahmen zurtckhaltend nur in Teilbranchen zum Einsatz gebracht
und nicht ins Zentrum ihrer Tarifpolitik gestellt. Die sozialwissenschaftli-
che Beforschung dieser iiberschaubaren Zahl von demografiezentrierten
Branchenvertrigen kommt daher zu dem wenig tberraschenden Befund
eines geringen Umsetzungs- und Verbreitungsgrades demografiesensibler
Arbeitsgestaltungs- und Personalentwicklungsmafinahmen in den Unter-
nehmen. Insbesondere bei altersbezogenen Maflnahmen sind kaum mehr
als 30 Prozent der Betrieb gestaltungsaktiv (Tullius u.a. 2012).

Damit interessiert sich dieser Beitrag am Beispiel der Demografievertré-
ge der IG Metall fiir die Griinde dieser defensiven Regulierungspolitik.
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Wir tragen Erklarungen fir die begrenzte Reichweite und Umsetzungstie-
fe der Regelungen zusammen. In unserem Fazit vertreten wir die Auffas-
sung, dass eine Renaissance der Tarifierung alter(n)sgerechter Arbeits- und
Personalpolitik trotz zunehmender Demografiedynamik wenig wahr-
scheinlich ist. Gleichwohl ist auszuloten, wie die Beschiftigungssiche-
rungs- und Arbeitsgestaltungsinteressen des immer noch wachsenden An-
teils alterer Beschiftigter im Kontext der digitalen Transformation zielfiih-
render als bisher zur Geltung kommen kdnnen.

1. Eine Regulierungsgeschichte in zwei Phasen

Die Geschichte der Demografievertrige ist schnell erzihlt. Sie beginnt mit
der Anhebung der Altersgrenzen seit 1992 im Kontext der neoliberalen
Demontage des Sozialsystems unter der Regierung Kohl. Sie setzt sich fort
mit der Rentenpolitik der rot-griinen Bundesregierung ab 19991, die durch
die radikale Begrenzung von Optionen eines vorzeitigen Erwerbsausstieges
und durch die Absenkung des Rentenniveaus gekennzeichnet ist. Diese
Demontage der lebensstandardsichernden Rentenversicherung und die
letztlich erfolglosen Proteste von Gewerkschaften, Kirchen und Sozialver-
banden gegen den Abbau sozialer Leistungen markieren in der Mitte der
2000er-Jahre schlieflich die entscheidenden Ausloser fiir das tarifvertragli-
che Projekt der Regulierung von Industrie- und Dienstleistungssektoren
mit Demografievertragen.

Wahrend sich also mit dem Aufkniipfen der sozialstaatlichen Siche-
rungsnetze der korporatistische Konsens zwischen Gewerkschaften, Staat
und Unternehmen (»Modell Deutschland«) Gber einen frithen und sozial-
vertraglichen Altersiibergang auflost, lassen sich im Organisationsbereich
der IG Metall in der Folge zwei Regulierungsphasen beobachten, in denen
zugleich die Vertariflichung sozialer Sicherung (Frohler und Fehmel 2018)
zum Ausdruck kommt. Neben der Beteiligung gewerkschaftlich Aktiver an
einer Vielzahl offentlich geforderter betrieblicher Alternsmanagementpro-
jekte (Prognos AG 2010) entsteht mit dem 2006 abgeschlossenen Tarifver-
trag zum demografischen Wandel in der Eisen- und Stahlindustrie die
Blaupause zur tarifpolitischen Anniherung an das Gestaltungsfeld Demo-
grafie.

Der Tarifvertrag kniipft dabei — unter dem Eindruck des sozialpoliti-
schen Ruckzugs des Staates — an die gewerkschaftliche Tradition gesell-
schaftspolitischer Gestaltung tber tarifvertragliche Impulse an (Katen-
kamp u.a. 2012) und entsteht nicht zufillig in zwei Wirtschaftsbranchen,
in denen die mit Arbeitsbelastungen verbundenen Personalprobleme tra-
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ditionell deutlicher und friher sichtbar werden als in anderen Wirtschafts-
zweigen. Als ein neuer Typus von Prozessvereinbarung ist er darauf ausge-
richtet, datengestutzte Gestaltungsprozesse zu initiieren (Belastungsabbau,
Gesundheitsforderung, Altersteilzeit, Weiterbildung), die sich in alterns-
und altersgerechten Entlastungsmaflnahmen konkretisieren sollen. Durch
die Gestaltung korperlich und/oder psychisch entlastender Arbeitsbedin-
gungen erhoffte man sich, Beschaftigungsalternativen im internen Arbeits-
marke kreieren zu konnen, die einen lingeren Verbleib im Unternehmen,
Fachkraftesicherung, aber auch Vorteile bei der Personalbeschaffung er-
bringen wiirden. Die Einrichtung von Demografiefonds blieb jedoch noch
ganz dem alten personalpolitischen Paradigma des frithen Altersiibergangs
verhaftet. Auch nach dem Wegfall der gesetzlichen Regelungen zur Alters-
teilzeit sollten die fondsfinanzierten Aufstockungsbetrige zu den Entgel-
ten in der Altersteilzeit weiterhin die Turen zur vorzeitigen Beendigung
des Arbeitslebens offenhalten.

Die tarifvertragliche Implementierung von betrieblichen Alternsma-
nagementmafinahmen tritt nach der Finanzmarktkrise von 2009 in eine
zweite Phase. Es kommt jedoch nicht zu einer Ausdehnung der Tarifie-
rung des Altersstrukturwandels auf die Metall- und Elektroindustrie. Dort
wird die Alters- und Fachkrifteproblematik mit Spezialregelungen zum
flexiblen Ubergang in die Rente und zur Qualifizierung abgefangen. Ein-
schligige Demografievereinbarungen entstehen ab 2012 noch im KfZ-
Handwerk Niedersachsen, in der Holz- und Kunststoffindustrie (2016/17)
und in der Schreib- und Zeichengerateindustrie (2016). Hauptziel ist die
Einfithrung des in der Weiterverarbeitung tblichen Sicherungsniveaus bei
der Altersteilzeit. Materieller Regelungsgehalt ist wie schon zuvor in der
Stahl- und Eisenindustrie die Kombination von Maffnahmen einer demo-
grafieorientierten Personalpolitik mit Méglichkeiten des flexiblen Alters-
tbergangs. Der Abschluss eines Demografievertrages 2013 in der Textil-
und Bekleidungsbranche scheitert unterdessen. Die sog. Gute-Arbeit-Kam-
pagne der IG Metall (2011/ 2012) bezieht sich zwar auf den gesellschaftli-
chen Demografiediskurs und erreicht auch in einigen Fillen den Ab-
schluss betrieblicher Demografievereinbarungen. Thr Ankniipfen an das
Demografienarrativ und das Skandalisieren arbeitspolitischer Missstinde
verfolgte jedoch in der Hauptsache den Zweck der betrieblichen Mobilisie-
rung fir die rentenpolitischen Forderungen der IG Metall.
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2. Regelungs- und Gestaltungsbilanz des Tarifkonzeptes

Eine differenzierte Analyse der Wirkungen des Tarifkonzeptes fiir die un-
terschiedlichen Branchen im Organisationsbereich der IG Metall kann sich
nicht auf reprisentative belastbare quantitative oder qualitative Studien
stiitzen. Es gibt keine einschligigen empirischen Untersuchungen oder sys-
tematisch aufbereitete betriebliche Fallstudien. Auch die einzelnen Tarif-
vertrage sind — wie oben skizziert — in ihrer Anlage und Zielsetzung hete-
rogen und vielfiltig und umfassen ein auferst unterschiedliches Bindel an
Regelungen: Tarifvertrag zur betrieblichen Altersteilzeit, Tarifvertrag als
ergebnisoffene Prozessvereinbarung (Analyse, Ableitung von Gestaltungs-
mafinahmen, Wirksamkeitskontrollen), Fondsldsungen, in denen Mog-
lichkeiten zum vorzeitigen Ausscheiden aus dem Erwerbsleben unterstiitzt
werden oder verhaltens- und verhaltnisorientierte Gestaltungsmaf$nahmen
fir eine gesundes Alterwerden im Betrieb finanziert werden oder Kampa-
gnen, in denen Elemente einer alter(n)sgerechten Arbeitsgestaltung ver-
kniipft werden mit einer politischen Mobilisierung fiir eine andere Ren-
tenpolitik.

Bilanzierende Betrachtungen zur Wirksamkeit und zum Wirkungsgrad
von »Tarifvertragen Demografie« missen sich daher in erster Linie auf per-
sonliche Einschatzungen der Betrachter stiitzen. Diese werden angerei-
chert um betriebliche oder branchenbezogene Berichte und Erfahrungen
einschlagiger Akteure aus Unternehmen (Betriebsrite, Personalmanage-
ment, Gesundheitsakteure, Beschiftigte), Verbinden und Gewerkschaften.

Dariiber hinaus kdnnen wir jedoch auch auf Sekundérdaten als Wir-
kungsindikatoren zuriickgreifen. Sekundirdaten etwa zum Ausmafl der
betrieblichen Maffnahmen zur alter(n)sgerechten Arbeitsgestaltung (IAB
Betriebspanel) oder zur Entwicklung der Arbeitsbedingungen (Erwerbsta-
tigenbefragungen BIBB/BAuA) stellen — mit gewissen Einschrinkungen? —
wichtige und brauchbare Hinweise zu den Wirkungen des arbeitspoliti-
schen Demografiediskurses dar. So kommen die Erwerbstitigenbefragun-
gen von BiBB/BAuA 2006-2018% zu dem Ergebnis, dass langeres Arbeiten
unter alternskritischen Bedingungen dazu fithrt, dass Mitarbeiter*innen
ihren Gesundheitszustand als deutlich schlechter empfinden.* Hinzu
kommt, dass mit steigendem Alter, die Arbeitnehmer*innen diese al-
ter(n)skritischen Arbeitsbedingungen als deutlich belastender einstufen
(Klippert 2014).
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Tabelle 1: AusmafS korperlicher und psychischer Feblbeanspruchungen

korperliche Faktoren 2006 2012 2018
Arbeiten im Stehen 56,4 54,4 53,5
Arbeiten im Sitzen k.A. k.A. 52,9
Arbeiten mit den Hinden k.A. 41,8 38,7
Zwangshaltungen 14,3 16,6 16,6
Heben und Tragen von schweren Lasten 22,8 22,3 22,6
Erschiitterungen, Stofe und Schwingungen 4,6 4,3 k.A.
Larm 23,9 24,0 25,4
grelles Licht, schlechte Beleuchtung 9,3 9,0 9,0
gefihrliche Stoffe, Strahlung 6,8 10,2 k.A.
Mikroorganismen 7,5 9,2 12,8
Rauch, Gase, Staub, Dampfe 13,9 12,2 12,2
Hitze, Kilte, Feuchtigkeit, Zugluft 21,2 19,6 20,0
0|, Fett, Schmutz, Dreck 17,6 16,3 17,2
Arbeiten im Freien k.A. k.A. 12,8
psychische Faktoren 2006 2012 2018
schwer, nach der Arbeit abzuschalten k.A. k.A. 21,9
gefiihlsmiRig belastende Situation 12,1 11,8 12,2
Konfrontation mit neuen Aufgaben 39,1 40,1 40,1
Verfahren verbessern/ neue ausprobieren 27,8 27,6 29,2
Arbeitsdurchfithrung detailliert vorgeschrieben 22,9 24,8 24,9
Arbeitsgang wiederholt sich 51,4 48,4 45,5
nicht alle notwendigen Informationen 8,3 8,3 11,1
nicht rechtzeitig informiert 13,5 14,1 16,1
nicht Beherrschtes wird verlangt 8,8 7,6 8,2
Storungen/ Unterbrechungen 46,1 42.8 44,7
Mindestleistung, Zeit vorgegeben 31,1 29,7 29,2
bis an die Grenze der Leistungsfihigkeit 17,0 16,6 16,2
schnell arbeiten mussen 44,1 38,6 33,9
starker Termin/-Leistungsdruck 53,5 52,0 47,9
verschiedene Arbeiten gleichzeitig 58,7 58,7 60,9

(Angaben in % aller Befragten mit Antwort héufig)

Quelle: (eigene Darstellung auf Basis der BiBB/BAuA Erwerbstitigenbefragungen
2006, 2012 und 2018, Erwerbstitige mit mindestens 10 Std. wochentlich, Stichpro-

be umfasst rund 20.000 Befragte)
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Auffallend ist, wie wenig sich die Ergebnisse der Befragungen unterschei-
den. Anders ausgedriickt: Arbeitnehmer*innen beurteilen die Arbeitsbe-
dingungen im Durchschnitt 2018 dhnlich wie im Jahr 2006. Zu erwarten
wire gewesen, dass angesichts der erheblichen Verinderungen in der Ar-
beitswelt und einer Reihe von Mainahmen alterssensibler Arbeitsgestal-
tung in den letzten zwolf Jahren die Veranderungen deutlich héher hétten
ausfallen missen. Dies ist jedoch bei der Gesamtbetrachtung nicht der
Fall. Ein dhnliches Bild zeichnet sich bei dem Ausmaf der arbeitsbeding-
ten Ressourcen ab. Die Verinderungen zwischen 2006 und 2018 sind
ebenfalls nur geringfiigig. Eine Aufkliarung tber diesen Sachverhalt sollte
weiteren Untersuchungen und Analysen vorbehalten sein.

Tabelle 2: AusmafS der Ressourcen, die in der Arbeit vorbanden sind

2006 2012 2018
eigene Entscheidung, wann Pause 55,9 57,6 63,1
Einfluss auf Arbeitsmenge 34,8 34,9 31,6
Arbeit selbst planen 69,7 68,9 65,5
Gefiihl, Tatigkeit ist wichtig 79,1 77,8 77,6
Lob/Anerkennung von Vorgesetzten kA. k.A. 32,5
Unterstutzung von Vorgesetzten 58,4 59,0 58,9
Unterstitzung von Kollegen 78,8 79,7 79,1
gute Zusammenarbeit mit den Kolle-
gen 87,4 88,1 86,7
Teil einer Gemeinschaft 77,9 79,8 79,7

(Angaben in % der Befragten mit Antwort hiufig)

Quelle: (eigene Darstellung auf Basis der BiBB/BAuA Erwerbstitigenbefragungen
2006, 2012 und 2018, Erwerbstitige mit mindestens 10 Std. wochentlich, Stichpro-
be umfasst rund 20.000 Befragte)

Erntichternd ist ebenfalls der Blick auf die Ergebnisse des IAB Betriebspa-
nels von 2006 bis 2015. Trotz der deutlich steigenden Anzahl alterer Be-
schiftigter hat sich das Ausmaff der Maffnahmen fiir den Erhalt der Be-
schiftigungsfihigkeit Alterer kaum verindert. Ricklaufig und zwar von
10 % auf 5% der befragten Betriebe sind dagegen Maffnahmen im Bereich
der Altersteilzeit.
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Tabelle 3: Anteil der Betriebe mit MafSnabmen fiir dltere Beschdftigte im Zeit-
verlauf

2006 | 2008 | 2011 | 2015
Altersteilzeit 10,0 9,0 8,0 5,0
Besondere Ausstattung der Arbeitsplatze | 1,0 2,0 2,0 3,0

Individuelle Anpassung der Leistungs-/ 2,0 2,0 4,0 5,0
Arbeitsanforderungen

Altersgemischte Besetzung von Arbeits- 5,0 5,0 6,0 5,0
gruppen

Einbeziehung Alterer in betriebliche 6,0 6,0 9,0 7,0
Weiterbildung
Spezielle Weiterbildung fiir Altere 1,0 1,0 1,0 1,0

Einbeziehung Alterer in Maffnahmen k.A. k.A. 4,0 4,0
zur Gesundheitstérderung

Andere Manahmen fir Altere 1,0 1,0 1,0 1,0
Mindestens eine Maffnahme 17,0 17,0 18,0 17,0

(Angaben in %, betrifft nur Betriebe mit alteren Arbeitnehmer*innen)

Quelle: IAB Betriebspanel 2006, 2008, 2011 und 2016

Ein erstes Zwischenfazit zur Altersgerechtigkeit von Tatigkeitsanforderun-
gen besagt also: Der Anteil ilterer Beschaftigter ist in den letzten Jahren so-
wohl in absoluten Zahlen als auch bezogen auf ihre Erwerbsquote deutlich
gestiegen. Die Erwerbstitigenbefragungen von BiBB/BAuA verdeutlichen
ein nach wie vor hohes Ausmaf alternskritischer Fehlbeanspruchungen in
der Arbeitswelt. Das IAB Betriebspanel weist in absoluten Zahlen betrach-
tet nur einen geringfigigen Anstieg bei der ergonomischen Gestaltung der
Arbeitsplatze und der individuellen Anpassung der Leistungsanforderun-
gen aus. Das Ausmaf$ der Altersteilzeit ist dagegen im Ergebnis der gesetz-
lichen Verianderungen riicklaufig.

Insgesamt betrachtet ergibt sich trotz 20-jahrigem Demografiediskurs
ein anndhernd gleichbleibendes Ausmaf§ von betrieblichen Maflnahmen
zum Erhalt der Beschiftigungsfihigkeit einer wachsenden Anzahl von Be-
trieben mit dlteren Arbeitnehmer*innen.

Gilt dieser erntichternde Befund ebenso fiir Betriebe aus den Branchen
mit Demografievertrag, oder sind die Beschiftigten dort in einer besseren
Situation?
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Aus unserer Sicht unzweifelhaft erfolgreich waren die Akteure beim
Agenda-Setting, also bei der Ubersetzung und Verwandlung des gesell-
schaftlich angeheizten Problemdiskurses (»Das Methusalem-Komplott«) in
einen betrieblichen Gestaltungsdiskurs. In den Betrieben, in denen im An-
schluss an die Demografieanalysen Arbeitsbedingungen altersgerechter
und Altersteilzeit weiter moglich waren, konnten sich Beschiftigte darin
bestatigt schen, dass ihre Erwartungen nach einer komplikationslosen
Exitstrategie aus einem langen und verschleifftrichtigen Erwerbsleben
wahrgenommen wurden. Gelungen ist auch die Sensibilisierung von Un-
ternehmen fiir eine demografieorientierte Personalarbeit. Auch in den Be-
triebsratsgremien und bei den Schwerbehindertenvertretungen haben die
Tarifvertrage Spuren im betriebspolitischen Mindset hinterlassen.

Eine altersdifferenzierte Betriebspolitik hat sich dagegen nur selten und
nur mit Mihe herausgebildet (Katenkamp 2012). Die Aktivititen, die aus
prozessorientierten Vereinbarungen resultieren, zeigen eine Vielfalt an
Projekten und Einzelmafinahmen, wie z.B. ergonomische Gestaltung von
Arbeitsplitzen, personlichkeitsforderliche Tatigkeitsgestaltung durch An-
reicherung und Rotation, verbesserte Schichtplan- und Arbeitszeitgestal-
tung, Manahmen zur Begrenzung von Leistungsanforderungen und Re-
duzierung entgrenzter Arbeit, altersgemischte Teams, frithzeitiger Know-
how Transfer als Bestandteil der Nachfolgeplanung oder Projekte zur de-
mografiesensiblen Fihrungsarbeit.

Diese Vorhaben waren in aller Regel als Projekte auf Zeit angelegt. Die
meisten Projekte haben dabei das Stadium des Modellprojektes nicht ver-
lassen. Es fehlte an einer erfolgreichen Uberfithrung in eine betriebliche
Regelpraxis, die in sich koharent ist und tber einen langeren Zeitraum
versehen als kontinuierlicher Entwicklungs- und Gestaltungsprozess be-
triecben wurde. Daher sind die positiven Wirkungen dieser Tarifvertrige
und Kampagnen durchaus sichtbar, sie sind aber in den meisten Fallen
eher zeitlich beschrankt und punktuell.

Vermisst wird daher bis heute eine durchgehende Praxis guter Gestal-
tung unter Einbeziehung der zentralen Faktoren Arbeitsplatz, Arbeitsum-
gebung, Tatigkeitsgestaltung, Arbeitsorganisation, Arbeitszeitgestaltung,
Leistungsbedingungen, Fihrung und Vereinbarkeit. Der Einfluss der »Ta-
rifvertrige Demografie« auf die alternsgerechte Gestaltung von Schichtsys-
temen oder auf die Vitalisierung betrieblicher Weiterbildung ist ebenso ge-
ring geblieben wie ihre Breitenwirkung. Die Demografievertrage und auch
die Forderung betrieblicher Demografieprojekte haben in vielen Unter-
nehmen Gestaltungsinseln beférdert und geférdert, von einer nachhalti-
gen Wirksamkeit sind wir allerdings weit entfernt.

260

htips://doi.org/10.5771/9789748909378 - am 20.01.2026, 21:08:50. inli Access - [T



https://doi.org/10.5771/9783748909378
https://www.inlibra.com/de/agb
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/

Genese, Wirkungen und Perspektiven eines Gestaltungskonzeptes

Dagegen erfreuen sich tarifvertragliche Losungen zur Altersteilzeit einer
gleichbleibend hohen Nachfrage und Beliebtheit. Nach wie vor ist der
Wunsch der Beschiftigten hoch, vorzeitig in Rente zu gehen. Dies gilt
nicht nur fir Mitarbeiter*innen in Produktion oder Montage, sondern
auch fur Beschiftigte in indirekten Tatigkeitssegmenten. Dieser Wunsch
ist einerseits eine Antwort auf langjihrig erlebte korperliche und psychi-
sche Fehlbeanspruchungen. Anderseits resultiert er aus dem Wunsch nach
selbstbestimmter Gestaltung des kiinftigen Lebens, jenseits von betriebli-
chen Zwingen und profitorientierter Fremdbestimmtheit. Ahnlich lasst
sich die hohe Praferenz fir mehr freie Tage, anstatt zusitzlichem Entgelt
(Regelungen aus der Tarifrunde 2018 zum T-Zug) interpretieren’. Der Be-
darf an kompensatorischen Maffnahmen aber auch der Wunsch nach mehr
Selbstbestimmung tber das eigene Leben ist offenkundig vorhanden und
bietet auch kinftig vielfaltige Ansatzpunkte fiir tarifvertragliche Losungen,
die durch betriebs- und arbeitspolitische Initiativen erganzt werden mis-
sen.

Anstelle gestaltungsorientierter Vertragsregelungen priferieren Beschaf-
tigte und ihre Interessenvertretungen also in erster Linie Regelungen mit
garantierten Gesundheitsschutz- und Altersibergangsleistungen. Neben
der Altersteilzeit sind hier zu nennen: erweiterte Pausenregelungen bei ge-
takteter Arbeit oder bei Arbeiten im Schichtbetrieb, Arbeitszeitreduzie-
rung bei langjihriger Schichtarbeit, Entgeltsicherung bei eingeschrankter
Leistungsfahigkeit, ein erweiterter Kindigungsschutz fir altere Arbeitneh-
mer*innen mit entsprechender Beschiftigungsdauer im Unternehmen,
mehr Zeitsouveranitit, um eigene berufliche Interessen und private Le-
benslagen besser miteinander verbinden zu konnen oder garantierte An-
spriiche auf berufliche Weiterbildung. Diese eher regulativ angelegten
Maf$nahmen lassen sich leichter umsetzen, da sie als verbriefte Individual-
rechte genutzt werden kdnnen.

Eine dhnliche Situation lasst sich fir die Regelungen im Arbeits-und
Gesundheitsschutz bilanzieren. Der Demografiediskurs hat auf der gesell-
schaftlichen Ebene zweifelsohne zu Fortschritten gefiihrt. Die Klarstellun-
gen zur Gefihrdungsbeurteilung nach dem Arbeitsschutzgesetz und die er-
neuerte Betriebssicherheitsverordnung zielen in ihren Gestaltungsanforde-
rungen darauf ab, eine ganzheitliche Bewertung der Arbeitsbedingungen
vorzunehmen und darauf aufbauend, negative Folgen fir Gesundheit,
Lernforderlichkeit und Personlichkeitsentwicklung der Beschaftigten ab-
zumildern und durch eine ressourcenorientierte Arbeitsgestaltung, Chan-
cen fiir die Entwicklung im Erwerbsverlauf zu generieren. Dabei wird auf
die Gestaltung optimierter Bedingungen fir ein gesundes und kompeten-
tes Alterwerden in Beschaftigung abgehoben. Zugleich besteht die Ver-
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pflichtung, auch die Moglichkeiten und Einschrankungen spezifischer Per-
sonen- und Tiatigkeitsgruppen zu bertcksichtigen. Eine alter(n)sgerechte
Arbeitsgestaltung wird explizit als Ziel genannt.

Aber auch hier erkennen wir ein erhebliches Umsetzungs- und Kon-
trolldefizit. Verschiedene Untersuchungen gehen davon aus, dass deutlich
weniger als die Hilfte der Unternehmen eine den Kriterien des Arbeits-
schutzgesetzes entsprechende Gefihrdungsbeurteilung durchfithren. Der
Anteil der Unternehmen wird noch geringer, wenn man den Anspruch er-
hebt, dass korperliche und psychische Faktoren einzubeziehen sind und
die Gefihrdungsbeurteilung den vollstindigen Handlungszyklus — Analy-
se, Malinahmenentwicklung, Umsetzung von Maffnahmen, Wirkungskon-
trollen und ggf. Optimierung der durchgefithrten Mainahmen — beinhal-
ten muss und in regelmafigen Abstinden oder anlassbezogen zu wieder-
holen ist.

Auch die Praxis bei der Umsetzung der Betriebssicherheitsverordnung
fillt weit hinter ihrem Regelungserfordernis zurtck. Sie regelt, dass vor In-
betriebnahme neuer Technologien, Maschinen, Hilfsmittel oder grundle-
gender arbeitsorganisatorischer Veranderungen mogliche kinftige korper-
liche oder psychische Fehlbeanspruchungen durch eine vorausschauende
Gefahrdungsbeurteilung identifiziert werden miissen. Kritische Punkte
gilt es im Beschaffungsprozess zu beriicksichtigen oder durch geeignete
Mafinahmen im Implementierungsprozess abzumildern. Die Betriebssi-
cherheitsverordnung eroffnet einen Weg zu einer vorausschauenden Ge-
staltung alternsgerechter Arbeitsbedingungen. Es ist schmerzhaft, dass sie
in den allermeisten Betrieben nur rudimentir, d.h. verkarzt auf Sicher-
heitsaspekte oder auf korperliche Fehlbeanspruchungen angewendet wird.
Eine vollstindige Betrachtung kiinftiger Arbeitsbedingungen, also der Ein-
schluss der Bedingungen des Arbeitsplatzes, der Arbeitsumgebung, der Ta-
tigkeitsgestaltung, der Arbeitszeitgestaltung, der Arbeitsorganisation und
der Leistungsbedingungen als einzelne Faktoren und ihren spezifischen
Wechselwirkungen findet in der Regel nicht statt.

Es zeigt sich, dass die Umsetzung von gesetzlichen Bestimmungen eben-
so einer wirksamen Kontrolle bedarf, wie dies bei den Tarifvertragen der
Fall ist. Diese Kontrolle muss regelmaRig erfolgen und folgende Aspekte
beinhalten: Erstens: Werden diese Regelegungen angewendet? Zweitens:
Werden die Regelungen entsprechend den Zielsetzungen angewendet?
Drittens: Werden mit der Anwendung der Regelungen die gewtinschten
Effekte erzielt? Dies gilt besonders bei Prozessvereinbarungen.
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3. Wie erkldrt sich die fehlende Durchsetzungskraft?
Handlungsbedarf nicht sofort und iiberall vorbanden

Alternde Belegschaften sind nicht per se ein Problem und Demografiever-
trage verwandeln sich nicht per se in eine Problemldsung, solange die be-
trieblichen Leistungsanforderungen trotz fortschreitender Alterung der
Belegschaften von den Beschiftigten und den betrieblichen Entschei-
dungstrigern ohne generationenspezifische Unterstiitzungsmaffnahmen
zu bewiltigen sind. M.a.W.: Demografie- oder auch andere Tarifvertrage,
die der Ausgestaltung von industriellen Beziehungen dienen, erfiillen erst
dann ihren Zweck, wenn ein besonderer Regelungsbedarf vorhanden ist
und die Vertragsparteien daraus wechselseitigen Nutzen ziehen konnen.

In vielen Unternehmen fehlte wahrend der 2000er-Jahre nicht das Pro-
blembewusstsein fiir die moglichen demografiebedingten Personalengpas-
se und Produktivitatsrisiken. Es mangelte aber hauptsachlich an konkreten
Griinden, initiativ zu werden. Die Mehrheit der Unternehmen sah sich vor
der Finanzkrise noch nicht als vom Altersstrukturwandel betroffen. Dieser
Eindruck konnte leicht entstehen und sich verfestigen, denn die Beleg-
schaften geben in ihrer Alterszusammensetzung grundsitzlich kein ein-
heitliches Bild ab. Sie sind von regionalen Differenzen geprigt und variie-
ren stark nach Bildungsniveau, Unternehmensgroffe sowie dem Migrati-
onshintergrund der Beschaiftigten. Der Handlungsdruck in der Mehrheit
der Belegschaften entwickelte und erhohte sich erst nach und nach. Er
wurde vor allem seit 2012 mit der Anhebung des Renteneintrittsalters auf
67 Jahre spiirbarer. So erhohte sich die Erwerbsquote der Altersgruppe 55
bis unter 60 Jahre im Zeitraum von 2008 bis 2018 von 75,2 Prozent auf 83
Prozent. Die Erwerbsquote der 60- bis 64-Jahrigen legte im gleichen Zeit-
raum am meisten zu — von 37,8 Prozent auf 62,5 Prozent. In der Alters-
gruppe 65 Jahre und alter stieg der Erwerbsanteil nahezu um das Doppelte
- von 3,9 Prozent auf 7,5 Prozent (Bundesagentur fiir Arbeit 2019). Und
dennoch unterblieben strukturelle Investitionen in eine alterns- und alters-
gerechte Arbeitsgestaltung und Personalpolitik, weil die Unternehmen an
Konzept und Strategie des kontrollierten Beschiftigungsabbaus durch vor-
zeitigen Altersiibergang festhalten konnten und solche Spielriume offen-
siv nutzten.

263

htips://doi.org/10.5771/9783748909378 - am 20.01.2026, 21:08:50. inli Access - [T



https://doi.org/10.5771/9783748909378
https://www.inlibra.com/de/agb
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/

W. Anlauft und W. Feldes

Widerspriiche und Problemdruck fiibrten zu betrieblichen Einzelprojekten

Die Initiativen von Betriebsriten und Gewerkschaften fiir eine alter(n)sge-
rechte Arbeitsgestaltung sind davon abhingig, Konstellationen, Entwick-
lungen und Trends zu identifizieren, mit denen eine Anschlussfahigkeit zu
den Interessen des Managements hergestellt werden kann. Betriebliche Ini-
tiativen und Gestaltungsprojekte fir eine alter(n)sgerechte Arbeitsgestal-
tung setzten dabei an vier zentralen Widerspriichen der betrieblichen Ar-
beitspolitik an:

Erstens: Mit zunehmender Tatigkeitsdauer in belastenden Arbeitsberei-
chen, insbesondere im Bereich der Produktion und der Montage steigen
die Krankenquoten stark an. Die betriebliche Einsatzfihigkeit wird aus ge-
sundheitlichen Griinden eingeschrinkt. Hieraus ergeben sich erhebliche
Mehrkosten aber auch arbeitsorganisatorische Probleme im Personalein-
satz (Anlauft 2017). Arbeitsbedingte gesundheitliche Restriktionen und be-
triebliche Leistungsfahigkeit geraten in Widerspruch.

Zweitens: Tatigkeiten mit geringem Arbeitsumfang, die sich stindig
wiederholen und in ihrer Ausfithrung genau vorgeschrieben sind, unter-
graben die geistigen Fahigkeiten der Mitarbeiter*innen auf diesen Arbeits-
plitzen. Der beschleunigte technologische und arbeitsorganisatorische
Wandel (Arbeit 4.0) fithrt aber zu neuen fachlichen Anforderungen. Ar-
beitsbedingte Einschrinkungen der Lernfihigkeit und neue Anforderun-
gen geraten in Widerspruch.

Drittens: Eine nachhaltig wirksame Bewiltigung des Wandels ist ohne
das aktive Handeln der Beschiftigten nicht zu erreichen. Diese Bereitschaft
wird aber durch die bisherige Praxis der Arbeitsgestaltung systematisch un-
tergraben. Arbeitsbedingte Motivationsverluste und Anforderungen fiir
ein nachhaltig wirksames Verinderungsmanagement geraten in Wider-
spruch.

Viertens: Die verdnderte Arbeitsmarktsituation fithrt — abhingig von
Regionen und Tatigkeitsgruppen — zu groferen Schwierigkeiten, zeitnah
geeignete Arbeitnehmer*innen zu rekrutieren. Hohe Ubergange in Rente,
insbesondere bei Beschiftigten mit ausgepragten erfahrungsgebundenen
Fach- und Spezialkompetenzen, erhdhten den Druck auf das Personalma-
nagement, durch geeignete Mafnahmen der Personalrekrutierung, Perso-
nalbindung, der Personalentwicklung, des Potenzialerhalts und des Know-
how Transfers diesem Umstand Rechnung zu tragen (Anlauft 2018).

264

htips://doi.org/10.5771/9789748909378 - am 20.01.2026, 21:08:50. inli Access - [T



https://doi.org/10.5771/9783748909378
https://www.inlibra.com/de/agb
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/

Genese, Wirkungen und Perspektiven eines Gestaltungskonzeptes

Gestaltungszisur Finanzmarktkrise

Zu allem Ubel ereignete sich auch noch mitten in der Anlaufphase des De-
mografievertrages in der Eisen- und Stahlindustrie die Finanzmarktkrise,
die in der Stahlindustrie 2009 fiir einen Einbruch von durchschnittlich
30 % der Jahreswirtschaftsleitung sorgte. Die Sicherung von Beschiftigung
und der Standorte sowie die Ankurbelung der Wirtschaft (»Abwrackpra-
mie«) standen naturgemals im Vordergrund. Das Demografieprojekt er-
hielt einen nachhaltigen Dampfer.

Komplexitdt und Prozesscharakter der Tarifregelung

Ein weiteres Erklirungsmuster, weshalb den Demografievertrigen die
Durchsetzungskraft fiir eine andere Ausrichtung der Personalpolitik fehlte,
nimmt die Komplexitit und den Prozesscharakter der Tarifregelung selbst
in den Blick. Kapitza u.a. verweisen diesbeziiglich auf einen erhéhten Bera-
tungs- und Unterstitzungsbedarf der betrieblichen Umsetzungsakteure.
Bei der Umsetzung von Prozessvereinbarungen a la Demografievertrag
Stahl braucht man einen langen Atem. Analyse, Mafnahmenentwicklung,
Gestaltungsarbeit und Wirksamkeitskontrolle sind eingebunden in einen
Prozess der kontinuierlichen Verbesserung betrieblicher Initiativen. Es
handelt sich um eine Daueraufgabe und nicht um ein zeitlich befristetes
Projekt. Das Vorgehen muss fir unterschiedliche »Wetterlagen« (Krise,
Wachstum, verschiedene Reorganisationsmuster) tauglich gestaltet sein.
Alter(n)sgerechte Arbeitsgestaltung zielt auf eine langfristige Gestaltung
und eignet sich nicht fir kurzfristige Kostenziele. Es geht um Friherken-
nung und weniger um die Behandlung von Spatfolgen (Stork/Widuckel
2018). Die Anforderungen aufgrund des breiten Spektrums moglicher Re-
gelungsgegenstinde, die Notwendigkeit, freiwillige teilmitbestimmte Be-
triebsvereinbarungen abzuschliefen und besondere fachliche Anforderun-
gen aus dem Prozessmonitoring erweisen sich tendenziell als Giberfordern-
de und umsetzungshemmende Faktoren. Andere Autoren (Bellmann u.a.
2018; Latniak u.a. 2010; Morschhauser 2006) erkennen Handhabungsdefi-
zite von Analysetools (Altersstrukturanalyse, Qualifikationsbedarfsanalyse,
Gefahrdungsbeurteilung) als Ursachen dafir, dass die vorgeschriebene Da-
tenermittlung kaum in Mafnahmenpakete mindete.
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Kostenoptimierung versus alter(n)sgerechter Arbeitsgestaltung

Viele Demografieprojekte stehen und standen in Widerspruch zu anderen
betrieblichen Veranderungsprojekten. Nach der arbeitspolitischen Lean-
Phase der 1990er-Jahre breiteten sich im darauffolgenden Jahrzehnt — in
der Hochphase des Shareholder-Kapitalismus — sogenannte ganzheitliche
Produktionssysteme (GPS) wellenformig tiber den engen Bereich der Au-
tomobilindustrie hinaus aus, sei es isoliert als Einzelmaffnahme (z.B. als 5
S-Ressourceneftizienzprogramm) oder viel seltener als unternehmenswei-
tes durchgingiges Shopfloor-Management-Konzept (Seibold u.a. 2016).
Montageprozesse und andere Tatigkeitsumfinge, die der GPS-Logik fol-
gend von indirekten Tatigkeitsanteilen befreit und kurzzyklischer organi-
siert wurden, fithrten jedoch im Allgemeinen zur Leistungsintensivierung
und Dequalifizierung der Beschaftigten (Hirsch-Kreinsen und Weyer
2013). Eine Standardisierung der Arbeitsprozesse, vermehrtes Arbeiten im
Zeittakt und die Reduzierung von Pufferzeiten erhohten den Anteil einsei-
tiger Belastungen. Eine bessere ergonomische Gestaltung von Bedingun-
gen am Arbeitsplatz und der Arbeitsumgebung, die ebenfalls mit der Ein-
fihrung des GPS vorgenommen wurden, konnten diese negativen Wir-
kungen fir ein gesundes und kompetentes Alterwerden in Beschaftigung
nicht kompensieren.

Zugespitzt formuliert: Demografieprojekte konnten sich nicht als Stan-
dardgestaltungslosungen etablieren, weil sie nicht an die technologische
oder arbeitsorganisatorische Optimierung von Arbeitsprozessen angekop-
pelt waren, die sich ihrerseits vollstandig auf eine kurzfristige Kostenopti-
mierung fokussierte. Alter(n)sgerechte Arbeitsgestaltung und die Gestal-
tung von ganzheitlichen Produktionssystemen verfolgten unterschiedliche
Ziele und wurden als getrennte Vorginge behandelt. Selbst wenn in den
Regelungen der GPS-Vereinbarungen das Ziel einer alter(n)sgerechten Ar-
beitsgestaltung enthalten war, so fehlten die hinlinglichen Konkretisierun-
gen in der konkreten Ausgestaltung. Alter(n)sgerechte Arbeitsgestaltung
wurde nicht selten gleichgesetzt mit verbesserter Ergonomie. Erweiterte
Tatigkeitsinhalte und angemessene Leistungsbedingungen wurden ver-
nachlissigt. Sie standen in Konflikt mit den Prinzipien einer »schlanken
Produktion, die auf kurzfristige Kostenoptimierung setzte und dabei die
Gesundheits- und Personlichkeitsinteressen der Beschiftigten vernachlas-
sigte.

Je nach Rationalisierungsgrad und Kostensenkungsziel kam es dabei al-
so in den meisten Fallen zur Verschlechterung der Arbeitsbedingungen.
Ansitze innovativer Arbeitspolitik, die das Ziel einer nachhaltigen Verbes-
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serung der Arbeits- und Beschiftigungsbedingungen verfolgten, standen
daher vor und nach der globalen Finanzkrise unter erheblichem Druck.

Betriebliche Flexibilisierung versus alter(n)sgerechte Arbeitsgestaltung

Auftragsschwankungen, kiirzere Lieferfristen und geringere Vorratshal-
tung fihrten zu einer Flexibilisierung bei den Tages-, Wochen und Jahres-
arbeitszeiten, der betrieblichen Arbeitsorganisation aber auch zur Just-in-
time-Ausgestaltung der Arbeitsverhiltnisse. Moglich wurde dies durch Be-
triebsvereinbarungen zu Arbeitszeitkonten und durch neue gesetzliche Re-
gelungen zum erweiterten Einsatz von Leiharbeit ab 1. Januar 2003°¢. Da-
durch verinderte sich fir die Unternehmen auch der arbeitsmarkt- und
personalpolitische Handlungsrahmen’. Fir die Betriebe war es nun deut-
lich attraktiver, ihre Bedurfnisse nach flexiblem Arbeitseinsatz tiber Leihar-
beit zu decken. Alterssensible und lernférderliche Personalkonzepte muss-
ten sich ab diesem Zeitpunkt gegen ein weiteres Gegenkonzept behaup-
ten.

Mit der intensiven Nutzung atypischer Beschiftigungsformen konnten
die Unternehmen eine Beschiftigungsstrategie verfolgen, die sich als kon-
traproduktiv fiir gesundheits- und lernforderliche Arbeitsgestaltung er-
wies. Besonders fiir Intensivnutzer von Leiharbeit im verarbeitenden Ge-
werbe, die eine Lohnsenkungsstrategie verfolgten, machten Investitionen
in innovative Arbeitsgestaltung keinen Sinn (Dunckel 2014). Das Personal-
konzept des temporiren Zukaufs von tberlassenen Kompetenzen war und
ist zudem eine Einladung, die Personalentwicklung im Unternehmen zu
vernachlassigen (Bellmann/Kahl 2007) und Stammbeschiftigte, die in
Rente gehen, nicht mehr dauerhaft zu ersetzen.

Begunstigt wurde diese Entwicklung zudem durch eine hohe Arbeitslo-
sigkeit zu Beginn der 2000er-Jahre. Dieser Umstand beforderte eine Perso-
nalbemessung, die sich eher am Minimum des Auftragsvolumens orien-
tierte. Lag das Auftragsvolumen dartber, wurden die erforderlichen Res-
sourcen durch Ausdehnung von Mehrarbeit (Arbeitszeitkonten), Erho-
hung der Anzahl der Leiharbeitnehmer*innen oder Ausdehnung von
Werkvertrigen mobilisiert. Diese eher kurzfristige Reaktion auf eine
schwankende Nachfragesituation ersetzte zunehmend eine mittelfristige
Personalplanung und begiinstigte eine erhebliche Leistungsverdichtung in
den Unternehmen. Mit dieser Politik der »permanenten Uberlastung« der
Arbeitsbereiche wurden Ziele einer alter(n)sgerechten Arbeitsgestaltung
unterlaufen.
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4. Perspektiven und Spielrdume einer integrierten Personal- und Arbeitspolitik
4.1 Demografiesensible Personalarbeit bleibt auf der Tagesordnung

Der Generationenwechsel in den Unternehmen ist noch lange nicht abge-
schlossen. Die Betriebe der M&E-Industrie und der weiteren Branchen
werden bis in die 30er-Jahre mit einem relevanten Anteil alterer Beschif-
tigter konfrontiert sein. Fiir sie und die jungeren Nachwuchskrifte ist das
Niveau korperlicher und psychischer Belastungen bislang nicht geringer
geworden. Die (Selbst-)Zweifel an der Fihigkeit vieler Arbeitnehmer*in-
nen, die Arbeitsfahigkeit bis zum reguliren Renteneintrittsalter unbescha-
det zu erhalten, sind nach wie vor hoch. Die Reaktionen der Unternehmen
auf diese Situation sind unterschiedlich. Betriebliche Strategien variieren
zwischen der Externalisierung der Folgen langjihrig schlechter Arbeitsge-
staltung (Altersteilzeit, Verlagerung schlechter Arbeitsbedingungen auf
Leiharbeitnehmer*innen) und Strategien des »Augen zu und durch«. In
der zweiten Phase der Coronakrise mehren sich zudem die Anzeichen fiir
gezielte Anpassungen der Personalkapazititen bei Alteren. Wir finden ver-
stirkte Anstrengungen bei der Nachwuchsrekrutierung ebenso wie eine
Arbeitsgestaltung, die ein gesundes und kompetentes Alterwerden ermog-
lichen.

Das Ausmaf$ des Fachkraftebedarfes in den Unternehmen ist uneinheit-
lich und fihrt nicht zwangslaufig dazu, dass sich das Personalmanagement
intensiv mit der Sicherung von Fachpersonal beschiftigt. Unternehmen
mit stabilem Beschiftigungsniveau treibt dagegen stirker die Frage um,
wie durch eine systematische Nachfolgeplanung und durch die Weiterent-
wicklung der Systeme der betrieblichen Weiterbildung der Verlust an
Fachqualifikationen ersetzt bzw. kompensiert werden kann. Nicht selten
findet aus Sicht des Managements auch eine differenzierte Betrachtung des
Potenzials dlterer Arbeitnehmer*innen statt. Zugespitzt formuliert werden
Beschiftigte in mittleren und hoher qualifizierten Tatigkeiten eher als Po-
tenzial mit erweitertem Erfahrungswissen betrachtet, wihrend Beschiftig-
te in Tétigkeiten mit geringerem Tatigkeitsumfang mit zunehmendem Al-
ter als Kostenfaktor wahrgenommen werden. Welche Losungen sich im
Einzelnen durchsetzen und ob in der jeweiligen betrieblichen Gemengela-
ge daraus eine koharente Gesamtstrategie entsteht, hingt ab von den spezi-
fischen Rahmenbedingungen des Arbeitsmarktes (Fachkrifteengpisse oder
tberzihlige Arbeitskrifte) und nicht zuletzt von der Stirke und der Gestal-
tungskompetenz der betrieblichen Interessenvertretung.
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4.2 Strategische Personalplanung als neue Klammer

Der aktuelle Handlungsdruck im Bereich der Metall- und Elektroindustrie,
Ressourcen in eine alternsgerechte Arbeitsgestaltung zu investieren, ist er-
heblich und wird in der nichsten Dekade voraussichtlich noch an Dyna-
mik zulegen. Die zentrale arbeitspolitische Aufmerksamkeit gilt jedoch
den neuen Geschiftsmodellen der Plattformokonomie und den digitalisie-
rungsgetriebenen technologischen und arbeitsorganisatorischen Verinde-
rungen. Initiativen fiir eine alter(n)sgerechte Arbeitsgestaltung werden da-
durch in den Hintergrund gedrangt, dirften jedoch ihre Chance bekom-
men, wenn sie sich wegen der schieren Anzahl ilterer Beschiftigter in die-
sem Kontext betrieblicher Transformation verorten, lautstark zu Wort mel-
den und eine strategische Personalplanung (INQA, 2018) die verschiede-
nen betrieblichen Entwicklungslinien und Gestaltungsaufgaben miteinan-
der verbindet. Aktivititen fiir eine alter(n)sgerechte Arbeitsgestaltung miis-
sen raus aus der Nische eines Ein-Punkt-Projektes. Sie werden nur als inte-
grierter Bestandteil betrieblicher Arbeitspolitik wirksam werden. Die Ver-
bindung mit einer strategischen Personalplanung bietet die Chance, den
Handlungsrahmen zu erweitern und das Thema vom Rand ins Zentrum
zu manovrieren.

Aus dem Blickwinkel von Betriebsraten sind an dieser Stelle alle klassi-
schen Arbeitsfelder der Arbeit der Interessenvertretung angesprochen. Sie
sind gefordert, ihrer traditionelle Schutz- und Gestaltungsfunktion fiir al-
tere und alterwerdende Beschaftigte zu aktivieren. Sie sollten einerseits mit
Forderungen nach Beschiftigungssicherung und Arbeitsgestaltung interve-
nieren. Zum andern gilt es, eine systematische Personalentwicklung anzu-
stoffen, welche die Ergebnisse einer quantitativen Personalplanung (Ge-
schiftsentwicklung, Nachfolgeplanung, Personalbemessung) und qualitati-
ve Verinderungen durch neue Tatigkeitszuschnitte, Aufgaben und Tech-
nologien beriicksichtigt.

4.3 Demografiesensible Personalarbeit als Strategieziel

Eine alter(n)sgerechte Arbeitsgestaltung als betriebliches Handlungsfeld
hiangt also entscheidend von der kiinftigen Ausgestaltung der betriebli-
chen Arbeitspolitik ab. Diese wiederum wird sich an den zentralen Linien
betrieblicher Entwicklungen und ihrer Reorganisationsprozesse ausbilden.
Dabei erscheint es aus heutiger Sicht vollkommen offen, welchen Platz
Unternehmen und Interessenvertretungen dem betrieblichen Alternsma-
nagement einrdumen. Die Ziele einer alter(n)sgerechten Arbeitsgestaltung
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bleiben zwar aktuell, sie missen aber mit den zentralen Zukunftsthemen
der Unternehmen und der Beschiftigten verschmolzen werden. Al-
ter(n)sgerechte Arbeitsgestaltung ist daher ein wichtiges Ziel im Rahmen
einer groferen Handlungsstrategie gewerkschaftlicher Betriebspolitik und
der Einflussnahme fiir eine menschengerechte Gestaltung von Arbeit. Of-
fen ist, ob es den Interessenvertretungen gelingen wird, Beschiftigungssi-
cherung und menschengerechte Arbeitsgestaltung auch im Sinne einer de-
mografiesensiblen Personalarbeit einzufordern und mitzugestalten. Dafir
sprechen die Gestaltungsrenditen einer high-road Strategie in der Unter-
nehmensentwicklung mit adiquaten Maffnahmen einer innovationsforder-
lichen Arbeitsgestaltung. Dagegen sprechen Konstellationen mit mogli-
chen Abwehrkimpfen nach dem Prinzip »Hauptsache Arbeit, egal wie
schlecht sie auch immer sein mag«.

4.4 Gestaltungsprozesse friihzeitig beeinflussen

Schon heute zeichnet sich ab, dass technologische und arbeitsorganisatori-
sche Verinderungen, die mit einer Arbeitswelt 4.0 verbunden sind, sehr
unterschiedliche Wirkungen fiir ein gesundes und kompetentes Alterwer-
den in Beschaftigung mit sich bringen konnen. Digitale Assistenzsysteme
in der Industrie konnen z.B. die Handlungsspielraume in der Produktion,
Montage und im Biro erhéhen, Arbeit aufwerten und zu deutlich erwei-
terten Qualifikationsanforderungen mit Perspektiven fir die eigene beruf-
liche Entwicklung fithren. Digitale Assistenzsysteme konnen aber auch die
Handlungsspielraume einengen, den Mensch zum Befehlsempfianger der
Maschine machen, einseitige Belastungen in der Arbeitsausfiihrung erho-
hen, die Qualifikationsanforderungen reduzieren und die Leistungserbrin-
gung der Beschiftigten lickenlos tiberwachen. Zentral sind hierbei die ar-
beitspolitischen Gestaltungskonzepte. An der Ausrichtung und Qualitit
dieser Gestaltungslosungen entscheidet sich, ob die Beschiftigung in der
Arbeitswelt 4.0 auch fur iltere Arbeitnehmer*innen, die langjahrig in Té-
tigkeiten mit einem hohen Ausmaf§ korperlicher und psychischer Fehlbe-
anspruchungen tatig waren, geeignet ist und mit diesen Bedingungen ein
arbeitsbedingtes Voraltern von Arbeitnehmer*innen jingeren und mittle-
ren Alters verhindert werden kann. Die Einflussnahme auf diese Gestal-
tungsprozesse muss — wie bei allen komplexen technologischen Systemen
— sehr frihzeitig, d.h. bereits im Planungsprozess erfolgen und durch
einen Einfihrungsprozess unter Beteiligung der Beschiftigten vorgenom-
men werden.
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4.5 Zukunftsvereinbarungen

»Tarifvertrige Demografie« in der bekannten Form besitzen aus unserer
Sicht nicht die Akzeptanz und das notwendige Potenzial, solche tiefgrei-
fenden Gestaltungsprozesse anzustofen und ihnen ihren Stempel aufzu-
driicken. Gegenwartig erscheint der Abschluss von Transformations- oder
Zukunftsvereinbarungen als ein geeigneteres Mittel, um festzulegen, wie
ein Interessenausgleich bei der gemeinsamen Gestaltung der Digitalisie-
rung erreicht werden kann. Alter(n)sgerechte Arbeitsgestaltung sollte da-
bei zu den prioritiren Vereinbarungselementen zihlen, damit die Ent-
wicklungs- und Gesundheitsinteressen der Beschiftigten in den betriebli-
chen Transformationsprozessen zur Geltung kommen.

Der gegenwirtige betriebliche Strukturwandel, der die Arbeits- und Be-
schaftigungsbedingungen deutlich verandert und die Zukunftsperspekti-
ven einzelner Beschiftigtengruppen zum Teil grundlegend infrage stellt,
besteht aus mehreren und gleichzeitigen Transformationsvorgingen: Neue
Geschiftsmodelle, Digitalisierung, Altersstrukturwandel, Dekarbonisie-
rung von Produkten und Geschiftsmodellen tberschneiden und aberla-
gern sich. Die Rationalisierungs- und Anpassungsdynamik der digitalen
Transformation trifft demnach in Unternehmen und Organisationen auf
ilter werdende Belegschaften und verlangt von ihnen die Bereitschaft zur
Anpassung ihrer Qualifikation, ihrer Einsatzflexibilitit und ihres Beteili-
gungs- und Vorgesetztenverhaltens (z.B. in agilen Arbeitsformen). Die Di-
gitalisierung vernetzt Beschaftigte und ihre (Home Office-)Arbeitsplitze in
allen Altersgruppen weit stirker als bisher und dehnt die jetzt schon vor-
handenen Risiken entgrenzter Arbeit moglicherweise noch weiter aus. Die
Folgen des Strukturwandels fiir die Ausgestaltung von Arbeit, fiir die Zu-
sammenarbeit und Kommunikation und fiir die berufliche Entwicklung
nicht nur bildungsferner Beschaftigtengruppen sind tiefgreifend. Gleich-
wohl ist zu betonen: trotz des Einsatzes fortgeschrittener Technologie sind
das Erfahrungswissen und gut qualifizierte Beschiftigte das unentbehrli-
che Fundament reibungsloser Produktions-, Entwicklungs- und Verwal-
tungsablaufe.

Die Corona-Pandemie hat zudem gezeigt, dass Arbeits- und Gesund-
heitsschutz kein Add-on sind. Vielmehr ist die Sicherstellung von Arbeits-
und Gesundheitsschutz durch Kommunen und Linder Voraussetzung und
Basis angepasster (branchen-)tarifvertraglicher Vereinbarungen der Sozial-
partner. Die Alterung der Erwerbsbevolkerung wirft die Frage auf, ob die
Anpassung der Arbeit an den Menschen nicht alleine den Sozialpartnern
tiberlassen werden kann oder ob Sozialversicherungen und Behorden viel
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starkere Impulse zur Verwirklichung alters- und alternsgerechter Arbeits-
bedingungen geben mussen.

Neue tarifvertragliche Zukunftsvereinbarungen — so unser Plidoyer —
konnen zu einer verbesserten arbeitspolitischen Praxis aus Sicht der Be-
schaftigten fithren. Dabei mussen beschaftigungs- und arbeitspolitische
Schutzbedirfnisse und Schutzstandards aufgegriffen, aber auch den ent-
wicklungsorientierten Arbeitsinteressen der Beschaftigten Rechnung getra-
gen werden. Die einzelnen Elemente dieser Tarifvertrige missen hinrei-
chend konkrete Ziele und Verfahren fiir das gemeinsame Handeln von
Management und Interessenvertretung festlegen, aber auch belastbare
Rechtsanspriiche fiir die Beschiftigten enthalten. Das betriebliche Han-
deln muss durch tberbetriebliche Lernprozesse und einen erleichterten
Ressourcenzugang fiir die betriebliche Interessenvertretung unterstitzt
werden. Die Umsetzungspraxis muss tberprift werden. Dies beinhaltet
die Uberpriifung nach Vollstindigkeit, Qualitat und in Hinblick die kon-
kreten Wirkungen der Tarifvertrige. Diese Elemente unterstiitzen eine er-
weiterte und verbesserte Praxis der Umsetzung, des Lernens und der ver-
besserten Wirkungen im Interesse der Beschiftigten. Dadurch kann eine
neue Dualitit von Tarifvertragen und betrieblichen Regelungen entstehen.
Deutlich erweiterte tarifvertragliche Standards werden durch betriebliche
Regelungen konkretisiert und die Handlungsoptionen durch regionale
oder branchenbezogene Unterstiitzungsstrukturen erweitert.

Aus den Erfahrungen mit »Tarifvertrigen Demografie« lassen sich so fiir
den Abschluss von »Tarifvertrigen Transformation« folgende Essentials ab-
leiten:

1. Inhaltlich geht es um Vereinbarungen zur betrieblichen Innovations-
und Investitionspolitik (Geschiftsmodelle, Produkte, Technologien)
und ihre Wirkungen fiir die betriebliche Arbeitspolitik. Vereinbarungs-
bediirftig sind damit insbesondere die Themen Standort- und Beschafti-
gungssicherung, interner Arbeitsmarkt, Arbeitsgestaltung, Gesundheit,
Arbeitszeit, Inklusion, Leistung und Kontrolle, Qualifizierung.

Dabei missen Eckpunkte und Zielgrofen zu

e den Gestaltungszielen (definierte Verdnderungsprojekte),

e den eingesetzten Ressourcen (Investitionsfonds, definierte Investi-
tionen/Budgets),

e den Abldufen (gemeinsame Arbeits- oder Projektgruppen von Ar-
beitgeber*in und Betriebsrat) und

e den Entscheidungsmechanismen (parititisch besetzter Steuerkreis)
festgelegt werden.
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Die Individualrechte der Beschaftigten miissen gestirkt werden: Zu-
gang zu Weiterbildung, Freistellungsmoglichkeiten entsprechend den
beruflichen Entwicklungsvorstellungen und privaten Bedingungen, ge-
starkte Initiativrechte fiir gesundes und kompetentes Arbeiten, definier-
te Mitwirkungsrechte bei Einfithrung neuer Technologien und arbeits-
organisatorischer Verinderungen.

Wesentlich sind erweiterte Informations-, Initiativ- und Mitbestim-

mungsrechte flir Betriebsrate bei allen Fragen der strategischen Perso-

nalplanung (quantitativ und qualitativ). Diese zeitlich umfangreiche-
ren und fachlich komplexer werdenden Anforderungen an die Arbeit
der betrieblichen Interessenvertretung bediirfen erhohter Freistellungs-
ressourcen. Ferner muss der Zugang zu externer, fachlich spezialisierter

Beratung erleichtert werden.

Die Unternehmen miussen mit Sanktionen rechnen, wenn Umset-

zungsdefizite im Bereich des Arbeits- und Gesundheitsschutzes und Re-

gelverstofSe gegen diese Vereinbarungen festgestellt werden.

Auf der Branchenebene werden parititisch besetzte »Agenturen fir gu-

te Transformation« installiert, die — finanziert aus einem Tariffonds

bzw. einem Mindestanteil der Lohn- und Gehaltssumme - Uberwa-
chungs-, Entwicklungs- und Kommunikationsaufgaben tibernehmen.

e Die Agenturen tberwachen Regelungen aus diesen Vereinbarun-
gen, belohnen regelkonformes Verhalten, sanktionieren regelwidri-
ges Verhalten und berichten jéhrlich zum Umsetzungsstand in den
Unternehmen.

e Sie fordern von zentraler Stelle aus gute Transformationspraxis, in-
dem sie Modellprojekte initiieren, Gestaltungshilfen erstellen, Dis-
kussions- und Lernprozesse anregen, Forschungsthemen identifi-
zieren und entsprechende Vorhaben initiieren. Des Weiteren sind
sie ein Forum fiir den regionalen industriepolitischen Diskurs zur
Innovationspolitik und zur Zukunft der Arbeit.

4.6 Forschungsbedarf zur Mebrfach-Transformation

Die beschriebenen multiplen Verinderungsprozesse, die in den Betrieben
an verschiedenen Stellen zu lokalisieren sind, 16sen zwangslaufig neue For-
schungsfragen aus, altere Forschungsfragen stellen sich vor diesem Hinter-
grund neu. Was es zu beforschen gibe, wire der Zusammenhang von digi-
taler Transformation und demografischen Verinderungen mit dem Ziel,
in kurzer Zeit mehr Handlungs- und Gestaltungssicherheiten fiir eine zu-
kunftsfeste Weiterbildung und fiir neue Impulse bei der Gestaltung lern-
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forderlicher und gesundheitsvertriglicher Arbeit zu gewinnen. Erwilinscht
sind auch Detailerkenntnisse zur Subjektseite technologischer Verinde-
rungen: Wie kdnnen Transformationsprozesse angestoen werden, dass sie
den unterschiedlichen Bediirfnissen und Kompetenzen der Generationen
und Berufsgruppen gerecht werden? Worauf haben die verantwortlichen
Prozessowner zu achten, damit der Fachlichkeit, dem Entdeckergeist, dem
Produzentenstolz und den Lebensleistungen der einzelnen Beschiftigten
gebithrend Rechnung getragen wird.

Es bedarf fundierter Analysen, die sowohl bestehende Defizite wie auch
die Entwicklungschancen und -risiken der Transformationsvorginge
kenntlich machen. Es ist notwendig, mehr zu erfahren iber Widerspriiche,
Konfliktpotenziale und systemische Wechselwirkungen zwischen unter-
schiedlichen Dimensionen des Wandels. Systematisch zu durchleuchten
ware ferner das Wirkungsverhalten von Vereinbarungsinstrumenten und
Personalstrategien.
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Referenzen

1 Die Politik der Destabilisierung und Vermarktlichung der Alterssicherung erfolg-
te iber eine Vielzahl von gesetzgeberischen Eingriffen in die gesetzliche Renten-
versicherung. Die wesentlichen Manahmen, die die schrittweise Leistungsredu-
zierung, die Senkung des Rentenniveaus und einen spiten Rentenzugang in der
Bevolkerung durchgesetzt haben, sind: Anhebung der Altersgrenze auf 65 Jahre
fir Frauen und Minner (1992/1996); Anhebung der Altersgrenze fir schwerbe-
hinderte Menschen auf 63 Jahre (1999); Abschaffung der besonderen Rentenrege-
lungen fir Frauen und Arbeitslose (1999); Abschaffung der Rente wegen Berufs-
unfahigkeit (1999); Flichendeckende Abschlige bei vorzeitigem Rentenbezug
seit 2001; Neugestaltung der Rentenformel zur dauerhaften Absenkung des Ren-
tenniveaus (2001); Staatliche Forderung der privaten Altersvorsorge (»Riester-
Rente«) (2002); Einfihrung Nachhaltigkeitsfaktor zur dauerhaften Absenkung
des Rentenniveaus (2005); Einfithrung der Rente mit 67 und weitere Kiirzung
von Rentenanspriichen (2007).

2 Die herangezogenen Befragungsergebnisse beziehen sich auf Betriebe und Be-
schaftigte aller Branchen und unterschieden nicht zwischen Betrieben mit oder
ohne Demografievertrag.

3 Die Erwerbstatigenbefragung von BiBB/BAuA wird bekanntlich in regelmifigen
Zeitabstinden wiederholt. Die Datenbasis ist statistisch reprisentativ ausgelegt
und die Fragen sind annahernd konstant gehalten. Gradmesser ist das personli-
che Empfinden der Beschaftigten, ob eine jeweils spezifische Arbeitsbedingung
in ihrer Arbeit haufig auftritt. Bei den Faktoren der Tabelle 1 handelt es sich
tberwiegend um alternskritische Arbeitsanforderungen.

4 Der Autor hat obige Ergebnisse der Beschaftigtenbefragung des Jahres 2012 mit
den Antworten zum subjektiv eingeschitzten Gesundheitszustand aus der glei-
chen Erhebung in Verbindung gesetzt. Es wird deutlich, dass die Befragten ihren
Gesundheitszustand deutlich kritischer einstufen, wenn die genannten korperli-
chen und psychischen Faktoren auf ihre Arbeitssituation zutreffen.

S Mit dem Tarifabschluss 2018 fiir die Beschiftigten der Metall- und Elektroindus-
trie wurde ein tarifliches Zusatzgeld (T-ZUG) vereinbart. Beschiftigte, die in
Schicht arbeiten, Kinder betreuen oder Angehorige pflegen, kdnnen wahlweise
einen Teil des tariflichen Zusatzgeldes in Zeit umwandeln und dadurch bis zu
acht zusatzliche freie Tage im Jahr erhalten.

6  Die Arbeitnehmertberlassung war bis zum 1. Januar 2003 streng reglementiert.
Mit dem Ersten Gesetz fiir moderne Dienstleistungen am Arbeitsmarket (»Hartz
I«) wurden das besondere Befristungsverbot, das Synchronisationsverbot, das
Wiedereinstellungsverbot und die Beschrinkung der Uberlassungsdauer auf
hochstens zwei Jahre aufgehoben.
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1990 lag die jahresdurchschnittliche Zahl der Leiharbeitnehmer*innen erstmals
tber 100.000; bereits acht Jahre spiter hatte sie sich verdoppelt. Im Zuge der
rechtlichen Anderungen im Rahmen der Hartz-Gesetze kam es zu einer weiteren
Expansion der Branche. Im November 2017 erreichte die Zahl der Leiharbeitneh-
mer*innen mit rund 1,08 Millionen ihren vorlaufigen Hochststand (Bundesagen-
tur fur Arbeit 2020).
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Vom Personal- zum Demografiemanagement?
Der Einfluss der demografischen Frage auf das
Personalmanagement

J- Reindl

Abstract

Der demografische Wandel in der Arbeitswelt war und ist vor allem ein
Thema, das das Personalmanagement in den Unternehmen affiziert. Kon-
zeptionell ist dadurch eine reiche Ernte eingefahren worden, die prakti-
sche Umsetzung hat hingegen gerade aufgrund der Priokkupation des
Themas durch das Personalmanagement gelitten. Dennoch war die Befas-
sung mit dem demografischen Wandel keine Spielwiese der ,Personaler’,
sie hat dazu beigetragen, das Personalmanagement aus seiner reaktiven
Rolle herauszufithren und einen Paradigmenwechsel in der Personalpoli-
tik von der Substanz- zur Potenzialbetrachtung des Personals einzuleiten.

Einleitung

Volker Volkholz hat den Anfang gemacht. Er hat als Erster die Frage, was
der demografische Wandel fiir die Arbeitswelt bedeutet, aufgeworfen und
die Belegschaften nicht wie blich nach den Kriterien Qualifikation, Ge-
schlecht, Beschiftigungsverhiltnis etc. sortiert, sondern eine neue Katego-
rie ins Rampenlicht gestellt: das Alter (1). Zwar wurde schon seit Linge-
rem uber die ilteren Arbeitnehmer*innen als Risikogruppe geforscht, aber
die Alterskomposition eines Unternehmens war nicht der Rede wert, sie
schien sich ja wie von selbst zu reproduzieren. Volkholz fielen bei seiner
demografischen Betrachtung zwei beunruhigende Phinomene auf: gebur-
tenschwache Jahrginge, die die ausreichende Zufuhr des beruflichen
Nachwuchses erschweren sowie eine gestauchte Altersstruktur in vielen
Betrieben mit relativ wenig Jungen, sehr vielen Mittelalten und sehr wenig
Alten, die auf einen unaufhaltsamen Alterungsprozess der Betriebe hin-
deutet. Er schlug Alarm und trat eine Lawine los: Forschungsprogramme
wurden verkiindet, wissenschaftliche Projekte in grofSer Anzahl aufgelegt,
Konferenzen und Workshops in dhnlich grofem Umfang veranstaltet, Be-
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ratungsunternehmen und Stiftungen nahmen sich des Themas an, eine Pu-
blikation jagte die andere, neue Institutionen traten auf den Plan, die den
Altersstrukturwandel und seine Folgen als exklusiven Beratungs- und
Schulungsgegenstand bearbeiteten — kurzum, alle Welt hierzulande stellte
sich die bange Frage, ob angesichts des driuenden demografischen Wan-
dels die Unternehmen so weitermachen konnten wie bisher oder ob neue
Weichenstellungen erforderlich waren. Selten war wohl ein Agenda-Set-
ting so erfolgreich, was seine Perzeption in der Offentlichkeit angeht. Eine
Zeit lang schien es so, als ob sich an dieser Frage die Zukunft entscheiden
wiirde. Wie erfolgreich es allerdings in der Praxis und da in der Praxis der
Unternehmen war, dariber wissen wir wenig, weil eine systematische Eva-
luation der Demografieaktivititen noch aussteht bzw. nie in Betracht gezo-
gen wurde. Wenn in diesem Text dennoch Aussagen dazu riskiert werden,
dann sind es Aussagen, die auf der eigenen Mitwirkung an der Demogra-
fieagenda und auf der Durchfithrung etlicher diesbeziiglicher Projekte in
zahlreichen Unternehmen basieren (2). Es geht dabei nicht um den gene-
rellen Output und Outcome der vielen Initiativen und Vorhaben, sondern
um die Effekte, die der Demografiediskurs auf das Personalmanagement
als seiner wichtigsten Bastion in den Unternehmen hatte und hat.

1. Demografie — eine Fundgrube fiir das Personalmanagement

Die meisten Unternehmen, die iiber Projekte und externe Ansprachen mit
der Demografiethematik konfrontiert wurden, haben zunichst zogerlich
reagiert. Thnen fehlte die Betroffenheit, ihre Altersstruktur war (noch)
nicht kritisch und der Wille, in die Zukunft zu denken, war nicht sehr aus-
gepragt. Eine Personengruppe im Unternehmen jedoch war wie elekeri-
siert von den Programmen, Konzepten, Projekten und Fragestellungen,
die in die Betriebe hereinschwappten. Viele Personalverantwortliche ha-
ben sich die ,Demografie’ richtig zu eigen gemacht, gleichsam als ob sie
auf sie gewartet hatten. Sie haben offensichtlich in den durch den demo-
grafischen Wandel aufgeworfenen Problemstellungen zahlreiche Ansatz-
punkte gefunden, ihre Vorstellung von Personalarbeit zu forcieren und
womoglich im Unternehmen umzusetzen. Genau betrachtet ist ja das Per-
sonalmanagement, wenn es denn Macht und Gestaltungskraft hat, der ,na-
turliche® Ort, sich mit dem Altersstrukturwandel der Belegschaft und dem
Alternsprozess im Unternehmen auseinanderzusetzen. Dort werden im
Idealfall die Kriterien festgelegt, wer ins Unternehmen kommt, welchen
Weg er/sie dort nimmt und wie er/sie aus dem Beruf heraustritt.
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Wir sind selbst Zeuge eines groen Experiments geworden, in dem Un-
ternehmen des Maschinenbaus an das Demografiethema herangefithrt
wurden und dann selbststindig selbst gewihlte und fiir wichtig befundene
Fragestellungen bearbeitet haben (3). Es haben 47 Betriebe teilgenommen
und hierbei fast ausschlieflich ihre Personalverantwortlichen. Sie sind in
einem ersten Workshop fir das Thema sensibilisiert worden und sie haben
aus dem Themenkranz ,Demografischer Wandel in der Arbeitswelt® ihr
Projekt, das sie ein dreiviertel Jahr beschiftigten sollte, definiert. In einem
zweiten Workshop nach getaner Arbeit haben sie Bericht erstattet tber die
Resultate, die sie erzielt hatten. Das Experiment gewihrt einen spannen-
den Einblick in die Problemdefinitionen des Personalmanagements, in
ihre Priorititensetzung und in die Realisierbarkeit der entwickelten Kon-
zepte.

Die teilnehmenden Betriebe sind auf drei Handlungsfeldern aktiv ge-
worden: dem Berufseintritt, der Beschiftigung (Personalentwicklung und
Gesundheit) und dem Berufsaustritt. Im Handlungsfeld ,Berufseintritt ha-
ben sie auf die scheinbare Verknappung des Arbeitskrifteangebots reagiert
und ihre Einstellungspolitik grundlegend hinterfragt. Scheinbar deshalb,
weil der Rekrutierungsraum fir die Firmen grofSer ist, als es auf den ersten
Blick erscheint. Allzu oft suchen sie den passgenauen Bewerber, der jung,
mannlich, deutsch, gut qualifiziert ist und eine geradlinige Berufslaufbahn
aufzuweisen hat. Weil um dieses Bewerberprofil aber lingst ein ,war of ta-
lents* gefiihrt wird, haben sich die Personalverantwortlichen an andere Ar-
beitsmarktgruppen erinnert: an Altere, Frauen und praktisch begabte Ju-
gendliche. Sie haben quasi einem Diversity-Ansatz in der Einstellungspoli-
tik das Wort geredet und sie sind gut damit gefahren. Im Handlungsfeld
JBeschdftigung lag der Fokus auf Aktivititen, die ein alternsgerechtes Arbei-
ten ermoglichen. Dazu zihlen die Inangriffnahme von Laufbahn- bzw.
Entwicklungswegeplanungen und Rotationsmodellen, die Forcierung der
Weiterbildungsanstrengungen, die Einfihrung von Personalentwicklungs-
gesprachen, der Entwurf horizontaler Karrieren im Unternehmen, die Be-
fassung mit den Perspektiven der Zielgruppe 50plus. Gerade auf diesem
Handlungsfeld wurde zumindest konzeptionell eine reiche Ernte eingefah-
ren. Da es fir die meisten Teilnehmer*innen Neuland war, sprudelten hier
die Ideen. Es war offensichtlich, dass die Personalverantwortlichen in
puncto Gestaltung der Betriebslaufbahn einen groffen Nachholbedarf sa-
hen. Im Handlungsfeld ,Berufsaustritt* schlieflich dominierten die Fragen
des Wissenstransfers und Wissensmanagements. Sie hatten fiir viele teil-
nehmende Firmen eine hohe Prioritat, weil aus ihrer Perspektive zahlrei-
che Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu frith den Betrieb verlassen und
wertvolles Know-how abziehen. Gerade in wissensintensiven Unterneh-
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men, in denen die Arbeitskraft mit zunehmendem Alter ihren Wissens-
wert steigert, schmerzt dieser Aderlass besonders. Deshalb richtete sich ein
Hauptaugenmerk auf die Aufbewahrung und Weitergabe dieses Wissens,
wobei die anfingliche Euphorie der Teilnehmer*innen fir Wissensma-
nagementsysteme mehr und mehr dem Ansatz des interpersonalen Wis-
senstransfers tber die Bildung von Tandems, Patensysteme und Nachfolge-
planungen gewichen ist.

Als Moderatoren und Begleiter dieses Experiments waren wir tber-
rascht, mit welcher Energie, welchem Ideenreichtum und welcher Kreati-
vitit die Personalverantwortlichen das Demografiethema angepackt ha-
ben. Fir sie tat sich damit offensichtlich eine Bihne auf, auf der sie aus
dem Schatten, in dem sie haufig agieren, heraustreten und in die Gestal-
tungsrolle wechseln konnen. Das Personalmanagement muss ja zum einen
oft exekutieren, was andernorts im Unternehmen entschieden wurde, es
hat wenig Einfluss auf die Ausarbeitung der Unternehmensstrategie (4).
Zum anderen beackert es gewohnlich vor allem die Felder des Berufsein-
und -austritts sowie die Verwaltung des Personals mit einiger Professionali-
tit und Routine, aber die Personalentwicklung und die Gesamtentwick-
lung des Belegschaftskorpers bleiben hiufig Stuckwerk oder fallen auf-
grund des Aktualitatsdrucks unter den Tisch (5). Die Demografieinitiative
hat den Verantwortlichen die Chance eroffnet, neue Akzente in der Perso-
nalpolitik weg von der Administration und hin zur Entfaltung des Perso-
nals zu setzen, den eigenen Status aufzuwerten und als Personalmanage-
ment Anerkennung bei den anderen Managementdisziplinen zu erhalten.

2. Die Grenzen des Demografiemanagements

Den Personalverantwortlichen, die an der Demografieinitiative teilgenom-
men haben, ist etwas Ahnliches widerfahren, was in vielen Demografiepro-
jekten zu besichtigen war. Sie haben konzeptionell hoch originell gearbei-
tet, sie waren in ihrem Element, weil sie endlich auf der Klaviatur des ge-
samten Personalmanagements spielen konnten, sie haben auch - weil viele
Mittelstindler dabei waren — in der dort typischen Manier schnell Dinge
auf den Weg gebracht wie etwa die Revision bisheriger Stellenausschrei-
bungen oder die ergonomische Verbesserung bestimmter Arbeitsplatze,
aber der groffe Wurf, das Unternehmen demografiefest zu machen, ist aus-
geblieben. Vieles, was sie sich vorgenommen haben, ist auf dem geduldi-
gen Papier geblieben, einiges ist im Alltagsstress des Tagesgeschafts versan-
det. Zwei Grinde zeichnen sich dafiir verantwortlich, dass ihr Demogra-
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fievorhaben auf halbem Weg stecken geblieben ist: ein strategischer und
ein struktureller.

Die Demografieinitiative war eine Initiative des Personalmanagements
und entsprechend haben die ,Personalerinnen® und ,Personaler’ die The-
men gesetzt, die ihre Themen waren: also Personalgewinnung, Personal-
entwicklung, Qualifizierung, Nachfolgeplanung, Wissenstransfer. Gemein-
hin gelten sie als die weichen Issues, die sich schlecht rechnen lassen und
die so lange entfaltet werden konnen, so lange sie nicht die harten Issues —
das Leistungsregime, die Produktivitit, die Kosten-, Termin- und Rentabi-
litatsziele - tangieren. Uber diese aber wacht das operative Management
des Wertschdpfungsprozesses, das aufgrund der Dezentralisierung der Un-
ternchmen (Profit-Center, Divisionalisierung etc.) michtiger geworden ist
und sich ungern von auien dreinreden lasst. (6) Wenn von HR etwa Rota-
tionsmodelle vorgeschlagen werden, schligt ihnen sofort das Argument
entgegen, dies gehe mit Produktivititsverlusten einher, weil auf dem neu-
en Arbeitsplatz Einarbeitungskosten entstinden. Wenn mehr Qualifizie-
rung und Schulung angemahnt wird, verweist das operative Management
auf die fehlende Zeit, die dringend fiir die Erfillung der Ziele gebraucht
wirde. Wenn in den FuE-Bereichen neue Karrierewege (sog. Fachkarrie-
ren) erwogen werden, steht die Befiirchtung im Raum, dies wirde das
Budget sprengen, weil dadurch auch die Gehalter steigen konnten. Es ist
bezeichnend, dass in den allermeisten Demografievorhaben die Leistungs-
politik eine Leerstelle geblieben ist und das operative Management nicht
oder nur sehr unzulianglich in die Pline des Personalmanagements einbe-
zogen worden ist. Die Konzepte sind quasi im ,luftleeren Raum‘ ent-
wickelt worden unter Absehung der Kalkiile und Uberlegungen des opera-
tiven Managements. U.E. war dies ein strategischer Fehler, der mitverant-
wortlich ist fir das Scheitern ambitionierter Vorhaben. Eine Lehre daraus
ist, dass Veranderungen im Personaleinsatz, in den Karrierewegen und im
Arbeitszuschnitt, die ein gesundes und produktives Altern im Unterneh-
men beférdern, nur im engen Schulterschluss mit den Verantwortlichen
des Wertschopfungsprozesses machbar sind. Sie mussen tberzeugt wer-
den, dass ein anderes Arbeiten kein unproduktiveres ist und dass es ihnen
natzt, wenn sie Beschiftigte haben, denen die Moglichkeit eroffnet wird,
ihr Potenzial iber einen engen Aufgabenzuschnitt hinaus zu erweitern (7).

Der zweite Grund, warum viele Demografieprojekte festgefahren sind
oder kaum Wirkung erzielt haben, ist ein struktureller. Die Alters- und Al-
ternsfrage ist — anders als etwa im Offentlichen Dienst oder in nicht profit-
getriebenen Organisationen — im kapitalistischen Unternehmen eine abge-
leitete Frage. Im Zentrum aller Uberlegungen steht, auf welche Weise Un-
ternchmen durch die Herstellung von Giitern oder Dienstleistungen Ge-
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winn machen kénnen. Im Zentrum steht nicht, wie ein optimaler Beleg-
schaftsaufbau aussehen konnte und auch nicht, wie die Belegschaft gesund
altern kann. Diese Fragen bekommen erst eine Relevanz, wenn der Zweck
des Unternehmens gefihrdet ist, weil es nicht die bendtigten Fachkrifte
bekommyt, weil die guten Leute nicht gehalten werden konnen, weil bald
Wissenstrager en gros in den Ruhestand gehen oder weil die Krankheits-
quote zu hoch ist. Treten solche Konstellationen auf, dann besteht eine gu-
te Chance, das Demografiethema im Unternehmen zu verankern. Fehlen
sie hingegen, dann ist das Auflegen einer Demograficagenda ein Kampf
mit Windmiuhlen. Die dem Demografiemanagement immanente Vorstel-
lung, man konne das Thema autonom als solches fahren und damit pra-
ventiv gegen zukiinftige Verwerfungen handeln, geht in die Irre. Der er-
folgversprechendere Weg besteht darin, es mit den Fragestellungen, Pro-
blemen und Zukunftsthemen zusammenzuschalten, die das Unternehmen
umtreiben und in Atem halten, sei es aktuell die Digitalisierung oder seien
es Umstrukturierungen/Reorganisationen, die Einfithrung neuer Steue-
rungsprinzipien (indirekte Steuerung), der Aufbau von Team- und Grup-
penarbeit etc. (8). Wenn ein Personalmanagement sich in solche Verande-
rungsprozesse hineinbegibt und zu bedenken gibt, was diese mit ilteren
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern machen und was daran alterns- und al-
tersgerecht ist oder was nicht, dann hat es ungleich mehr Chancen, mit sei-
nen Ideen, ein gesundes und produktives Altern zu ermdglichen, durchzu-
dringen, als wenn es eine abstrakte Agenda gegen die zukinftigen Risiken
des demografischen Wandels aufstellt.

3. Das demografische Projekt als Professionalisierungsschub des
Personalmanagements und als Modernisierungsschub der Personalpolitik

Auch wenn diese Befunde zu den Wirkungen der Demografieaktivititen
erntchternd klingen, so wire es dennoch grundverkehrt, von ihrem Schei-
tern zu reden. Mehr als kurzfristige Erfolge, die bei diesem Langfrist-The-
ma ohnehin nicht leicht zu erwarten sind, wiegen die indirekten Effekte,
die von ihnen ausgingen. Die Befassung mit dem demografischen Wandel
und die Begegnung mit den im Rahmen der bundesweiten Aktivititen
entwickelten Konzepten und Werkzeugen haben zu einer Stirkung des
Personalmanagements und zu einer Neuausrichtung der Personalpolitik
gefithrt. Sie waren Vehikel und Katalysatoren eines Modernisierungspro-
zesses, Geburtshelfer einer modernen Personalpolitik.

Die Personalpolitik, wie sie in vielen Unternehmen verbreitet war, war
eine weitgehend defensive, wenn sie sich nicht gar auf reine Personalver-
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waltung beschrankt hat. Sie hat die technisch-6konomische Strategie des
Unternehmens nachvollzogen und ihre moéglichen negativen Wirkungen
abgefedert. Sie hat im Falle des Personalbedarfs den Arbeitnehmertypus
eingestellt, den man schon immer gehabt hat, sie hat im Falle eines Un-
gleichgewichts zwischen vorhandenen und benétigten Qualifikationen
Anpassqualifizierung betrieben, sie hat vertikale Karrieren entworfen, tber
deren Einnahme der Meister, die Bewdhrung in der Arbeit und das Alter
entschieden haben, sie hat den Fihrungskriftenachwuchs geplant und sie
hat schlieflich nach Wegen gesucht, die altere Mitarbeiterin oder den élte-
ren Mitarbeiter vorzeitig oder gleitend in den Ruhestand zu verabschie-
den. Dass es damit nicht sein Bewenden haben kann, ist spitestens dann
klargeworden, als im Zuge moderner Managementkonzepte die Ressource
Mensch ins Zentrum rickte und der Arbeitnehmer*innen als ,Unterneh-
mer im Unternehmen® angerufen wurde (9). Den Beschiftigten wurde
jetzt wesentlich mehr abgefordert als in der alten Welt, in der sie vorbe-
stimmte Aufgaben abzuarbeiten hatten, sie sollten autonomer, freier,
selbstverantwortlicher, flexibler werden und an ihren Arbeitsplitzen oder
in ihren Teams so handeln, als ob ihnen selbst das Unternehmen gehdren
wiirde. Dieser neue Arbeitshabitus sollte bei den Beschaftigten vor allem
durch neue Organisations- und Steuerungsmethoden erzeugt werden, die
sie naher an den Kunden und den Markt heranriicken oder die den Markt
im Unternehmen durch Kennzahlen, Benchmarks, Kunden-Lieferanten-
Beziechungen simulieren. Der Part des Personalmanagements war es, die
Beschiftigten durch entsprechende Qualifizierung dafir fit zu machen
und sie von den Vorteilen der neuen Methoden zu tberzeugen. Auf der
Suche nach ihrer Rolle in diesem Prozess der Modernisierung der betrieb-
lichen Herrschaft kam ihnen das im Demografiediskurs angehaufte Kon-
zept- und Handlungswissen entgegen, wenngleich es einen anderen Aus-
gangspunkt hatte. Es befasst sich ja im Kern mit der Frage, wie die Arbeits-
fahigkeit und Produktivitit der Mitarbeiter*innen tber ein Arbeitsleben
lang gefordert werden kann und wie diese eigenstindig, aber unterstitzt
vom Unternehmen, einen Berufsweg finden kdnnen, der ihr Potenzial zur
Entfaltung kommen lésst, anstatt es vorzeitig durch einseitige und immer
gleiche Arbeit zu ersticken. Funktionieren kann eine solche arbeitsbiogra-
phische Perspektive nur, wenn zwischen Mitarbeiter*innen und Personal-
verantwortlichen viel dariiber kommuniziert wird.

Der demografische Wandel hat so gesehen stark mit dazu beigetragen,
einen Paradigmenwechsel in der Personalpolitik einzuleiten. Es zieht mit
ihm und mit der Aufwertung des ,Faktor Mensch® eine neue Betrach-
tungsweise des Personals in die Unternehmen ein, die Folgen fir ihre Be-
handlung und den Umgang mit ihnen hat. In ihr wird das Personal nicht
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mehr als eine statische, sondern als eine dynamische Grofe perzipiert. Die
Belegschaft ist nicht Substanz, sondern Potenzial. Die Substanzbetrachtung
geht von gegebenen Anforderungs- und Qualifikationsstrukturen aus, von
einer grundsitzlichen Passung zwischen betrieblicher Qualifikationsnach-
frage und betrieblichem Qualifikationsangebot, die allenfalls kurzfristiger
Korrekturen bedarf. Hierfir werden dann Anpassungs- oder Ad-hoc-Quali-
fizierungen in Form von Schulungen und Trainings durchgefiihrt. Sie geht
weiter davon aus, dass die Substanz jederzeit wieder aufgefiillt werden
kann: durch Eigenausbildung oder durch Beschaffung der bendtigten Qua-
lifikationen vom Arbeitsmarkt. Die Potenzialbetrachtung hingegen dynami-
siert die Anforderungs- und Qualifikationsstrukturen. Sie nimmt die zu-
kinftigen Anforderungen (SOLL) in den Blick und gleicht sie mit der ge-
genwartigen Qualifikationsstruktur (IST) ab. Die Liicke, die dabei zwi-
schen SOLL und IST klafft, veranlasst das Personalmanagement allerdings
nicht, alle Rekrutierungshebel in Bewegung zu setzen und sich frihzeitig
mit den bendtigten Qualifikationen einzudecken. Es wirft vielmehr einen
zweiten vertieften Blick auf das IST und stellt fest, dass im Prinzip im ge-
genwartigen Belegschaftskdrper das Potenzial da ist, den zukinftigen An-
forderungen gerecht zu werden. Der zweite Blick ruht nicht mehr blof§ auf
den formellen Qualifikationen, sondern er richtet die Aufmerksamkeit auf
den Arbeitseinsatz und die latent bleibenden, weil nicht abgeforderten Fa-
higkeiten und Fertigkeiten. Er heftet sich an die Kompetenz der Mitarbei-
ter*innen, an ihr Know-how, ihre Bewiltigung von Anforderungen, ihr Er-
fahrungswissen, ihre Qualifikationskarriere, ihre verschitteten Moglich-
keiten, kurzum ihr Potenzial, das allemal grofer ist als der im Arbeitspro-
zess abgeforderte Kompetenzausschnitt. In der Potenzialbetrachtung wird
deshalb so intensiv auf den gegenwirtigen Qualifikationskérper geschaut,
weil ihre Vertreter*innen von einem wachsenden Mismatch zwischen zu-
kiinftig benotigten und gegenwirtig fabrizierten Qualifikationen ausgehen
und weil sie sich die Knappheitshypothese schon zu eigen gemacht haben.
Wenn die Unternehmen die Qualifikationen nicht mehr so ohne Weiteres
auf dem Arbeitsmarkt kaufen konnen, dann missen sie aus dem bestehen-
den betrieblichen Qualifikationsstock schopfen und diesen fortentwickeln.
Sie mussen beginnen, anstatt situativ und temporir, in den Dimensionen
von Arbeitsbiographien und von langfristigen Entwicklungswegen der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu denken. Sie diirfen die Arbeitskraft
nicht mehr kurz- und mittelfristig verschleiffen, sondern sie miissen sie auf
lange Sicht fordern und entwickeln.

Der Potenzialansatz umfasst idealtypisch vier Stufen. Auf jeder warten
auf die Personalverantwortlichen neue Aufgaben und Herausforderungen,
die nur mehr wenig zu tun haben mit der klassischen Personalarbeit.
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e Die erste Stufe besteht in einer IST-Aufnahme zur gegenwartigen Perfor-
mance der Humanressourcen. Sie beinhaltet eine Erhebung der Quali-
fikationsstruktur, der Tatigkeitsstruktur sowie der Kompetenzstruktur.
Vergleichsweise einfach ldsst sich noch die Qualifikationsstruktur erfas-
sen (formelle Berufsabschlisse und Weiterbildungen). Schwieriger
wird es schon bei der Tatigkeitsstruktur (i.e. die gegenwartige Anforde-
rungsstruktur), weil i.d.R. Stellenbeschreibung und tatsichlicher Ar-
beitsinhalt nicht zusammenfallen. Die Anamnese verkompliziert sich
noch einmal, wenn die Kompetenz der Mitarbeiterin oder des Mitar-
beiters ins Spiel kommt, also die Art und Weise, wie er seine Arbeit
meistert. Kompetenz ist immer auch etwas Zugeschriebenes, eine Be-
wertung und von daher nicht aus der objektiven Abbildung der Beleg-
schaft in der Beschiftigtenstatistik ablesbar. Sie lasst sich nur erfassen,
wenn die dblichen quantitativen Verfahren durch qualitative, also
kommunikative Verfahren erginzt werden.

e Der nichste Schritt ist die Bedarfsanalyse. Sie ist in die Zukunft gerich-
tet, liest aus gegenwirtigen Trends zukiinftige Entwicklungen heraus
und formuliert den zu erwartenden betrieblichen Bedarf an Qualifika-
tionen und Kompetenzen. Bedarfsanalysen sind notwendig mit Unsi-
cherheit behaftet, da sie eine Prognose der technologischen Entwick-
lung und der kiinftigen Gestalt der Arbeit sowie der daraus resultieren-
den zukinftigen Anforderungsprofile anstellen missen. Sie sind nur
sinnvoll zu erstellen im Abgleich mit den unternehmenspolitischen
Strategien und Planen. Fir das Personalmanagement eroffnet sich da-
mit die Chance, eine gestaltende Rolle bei der personellen und sozialen
Auslegung der unternehmerischen Strategie- und Geschiftsprozesse zu
spielen, aus der Reactio herauszukommen.

* Aufder dritten Stufe, der Potenzialanalyse, wird danach gefragt, wie mit
den gegenwirtigen Ressourcen die Herausforderungen der Zukunft be-
wiltigt werden konnen und was zu unternehmen ist, um das Personal
dafir vorzubereiten. Sie hat eine subjektive und eine objektive Dimen-
sion. Die Verantwortlichen nehmen zum einen eine Einschitzung der
Entwicklungsmoglichkeiten ihrer Mitarbeiter*innen, d.h. vor allem
ihres latenten Potenzials, vor. Zum andern fragen sie nach der Lernhal-
tigkeit und Lernforderlichkeit der gegenwartigen Arbeitsplitze und Ar-
beitsarrangements und sie entwerfen langfristige Entwicklungs- und
Qualifizierungsmuster, die ihren Ankerpunkt in der Arbeitsbiographie
der Beschiftigten haben. In Rede stehen bei einer solchen Entwick-
lungswegeplanung Karrierewege (vertikale Karrieren), aber auch, weil
die Aufstiegswege zusehends verstopft sind und die Fithrungspositio-
nen aufgrund der Abflachung der Hierarchien weniger werden, hori-
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zontale Laufbahnen und Fachkarrieren. Die Potenzialanalyse gibt es
schon in den Unternehmen in Form der Fithrungskraftenachwuchspla-
nung. Sie ist aber als eine Methode, die sich tendenziell auf alle Be-
schaftigten bezieht, Neuland.

o Das Mitarbeitergesprich als vierte Stufe ist die entscheidende Station in
diesem neuen personalpolitischen Ansatz. Dort gleichen das Manage-
ment und die Mitarbeiterin oder der Mitarbeiter ihre Ziele ab, verein-
baren die Wege dorthin, die Zwischenstopps und die Mafnahmen, die
ergriffen werden miissen, um die Zielerreichung abzusichern. Mitar-
beitergespriche im hier verstandenen Sinne unterscheiden sich erheb-
lich von den bekannten Kommunikationsformen wie etwa Leistungs-
beurteilungsgespriche oder Vorladungen ins Personalbiiro. Betrieb
und Mitarbeiterin bzw. Mitarbeiter treten im Mitarbeitergesprach, das
auch Qualifizierungs-, Forder-, Personalentwicklungs- oder Zukunfts-
gesprach heifsen kann, gewissermaflen in eine neue Beziehung, sie han-
deln quasi ihre gemeinsame Zukunft aus. Funktionieren kann das nur,
wenn sie auf gleicher Augenhéhe kommunizieren, wenn im Dialog die
Asymmetrie zwischen Arbeitgeber*innen und Arbeitnehmer*innen
aufgehoben ist, ein ,herrschaftsfreier Diskurs versucht wird.

e Die Mafnabmen schlieflich, die als Resultat der Analysen und Gespra-
che festgelegt werden, haben — nimmt man den arbeitsbiographischen
Ansatz ernst — einen anderen Zuschnitt als die @iblichen Ad-hoc-Schu-
lungen. Es geht beim ,lebenslangen Lernen® um die Entwicklung eines
individuellen Qualifizierungs-Curriculums, dessen Elemente das Ler-
nen im Arbeitsprozess durch lernforderliche Arbeits(biographie)-Ge-
staltung, eine Qualifizierungskette von aufeinander abgestimmten Qua-
lifizierungsbausteinen sowie der Wissens- und Erfahrungstransfer zwi-
schen Positionsinhaber*in und Nachfolger*in sind.

Eine nachhaltige Personalpolitik, wie sie hier skizziert worden ist, ist ge-
wiss noch nicht die Regel in den Unternehmen. Paradigmen, die ja im
Wesentlichen Kulturen sind, verandern sich nur langsam. Aber die Vor-
stellung, dass Personalmanagement mehr sein kann als die burokratische
Verwaltung der ohnehin geschehenden Personalbewegungen im Unter-
nehmen, dass sie die gezielte Formung des Belegschaftskorpers und die
Entfaltung des Humanpotenzials zum Inhalt haben kénnte, ist in der Welt
und orientiert die Personalverantwortlichen zusehends. Der Demografie-
diskurs hat diese Entwicklung kraftig angeschoben, weil er durch seine
Szenarien der Verknappung des Nachwuchses und der Alterung der Beleg-
schaften das Erfordernis fiir die Betriebe herausgearbeitet hat, mehr aus

290

htips://doi.org/10.5771/9789748909378 - am 20.01.2026, 21:08:50. inli Access - [T



https://doi.org/10.5771/9783748909378
https://www.inlibra.com/de/agb
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/

Vom Personal- zum Demografiemanagement?

dem Eigenen zu schopfen und die Human-Ressourcen pfleglich zu behan-
deln.

4. Fazit: Was bleibt?

Wer sich von der Demografieoffensive in der Arbeitswelt bahnbrechende
Innovationen in der Arbeits- und Personalpolitik erwartet hat, der muss er-
freut und enttduscht zugleich sein. Erfreut, weil wirklich ein neuer Denk-
ansatz zum Tragen gekommen ist und auf seiner Grundlage viele innovati-
ve Konzepte und Tools entwickelt wurden (10). Enttauscht, weil das Hand-
lungsprogramm des gesunden und produktiven Alterns nur selten wirk-
lich Gestalt angenommen hat und oft Stickwerk oder Inselldsung blieb.
Die Frustration liegt allerdings eher aufseiten der Gberbetrieblichen Pro-
motoren der Demografieagenda und der damit befassten Wissenschaft, we-
niger aufseiten der betrieblichen Praktiker, die um die Schwierigkeiten
wissen, den sog. ,weichen Themen® zum Durchbruch zu verhelfen. Es ist
ein Bohren dicker Bretter, immer wieder mit Riickschligen verbunden,
aber der neue Denkansatz hat sich in den Kopfen vieler betrieblicher Ak-
teure festgesetzt und er beeinflusst ihr Handeln.

Darin, in der Attraktion, die das Gedankengut der alternsgerechten Ar-
beit v.a. auf das Personalmanagement ausgetibt und dadurch ihren Akti-
onsradius erweitert und ihre Personalpolitik befruchtet hat, liegt der wohl
grofite Nutzen der Demografieaktivititen. Wenn wir die klassischen perso-
nalpolitischen Handlungsfelder durchdeklinieren, ist es in vielen Unter-
nehmen, vor allem denen, die sich an der Demograficoffensive beteiligt
haben, zu Neuausrichtungen, Veranderungen, Ergianzungen gekommen.
Und auch da, wo wenig aktive Berithrung mit den Demografieaktivititen
war, ist zumindest durchgedrungen, dass es da eine Programmatik gibt,
die abweicht vom Mainstream des Personalmanagements.

Wenn wir die Bausteine einer alter(n)sgerechten Personalpolitik, die
Fuf§ in vielen Betrieben gefasst haben, benennen sollten, dann kristallisie-
ren sich die folgenden Module heraus:

(1) Demografisches Monitoring: Darunter ist die permanente Beobachtung
der betrieblichen Altersstrukturentwicklung zu verstehen und ihr Ab-
gleich mit der Personalstatistik sowie der betrieblichen Bedarfsanalyse.
Das demografische Monitoring ist ein Frihwarnsystem, das drohende
demografische Verwerfungen rechtzeitig meldet.

(2) Diversity Management in der Rekrutierungspolittk: Darunter wird die
Selbstreflexion der betrieblichen Einstellungskriterien gefasst sowie
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die Offnung der innerbetrieblichen Arbeitsmarkte fir Altere, Frauen,
Migranten und andere bislang vernachlassigte Arbeitsmarktgruppen.

(3) Das Mitarbeitergesprich als Grundlage der Personalentwicklung: Damit
wird auf das Erfordernis fokussiert, Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
zu binden, indem ihnen Entwicklungsméglichkeiten geboten werden.
Das Mitarbeitergesprich ist das geeignete Forum, um die beruflichen
Interessen der Mitarbeiterin bzw. des Mitarbeiters und die Verwer-
tungsinteressen des Betriebes abzustimmen und auszubalancieren.

(4) Eine Arbeitseinsatzpolitik des Wechsels: Damit wird die Bedeutung von
Laufbahnen und Entwicklungswegen ebenso unterstrichen wie die des
Abwechslungsreichtums in der Arbeit. Der Wechsel ist gut fiir die Ge-
sundheit, fir die personliche Weiterentwicklung, fiir das ,lebenslange
Lernen‘ und fir den Wissenstransfer
(5) Eine Wissenspolitik des Transfers: Darunter sind alle Formen zu be-
greifen, in denen Wissen nicht das Privateigentum der Arbeitsperson
bleibt, sondern ,flieft* und ,wandert‘. Wissen wird durch Austausch
und Begegnung wertvoller und die Kreuzung unterschiedlicher Wis-
senskulturen (Jung und Alt) begriindet ein Milieu, in dem Innovatio-
nen nicht nur reifen, sondern auch in gute Produkte miinden.

(6) Ein intergenerationelles Personalmanagement: Damit ist die verniinftige
Kombination der Generationen im Betrieb gemeint. Zum einen geht
es um eine einigermafllen ausbalancierte heterogene Altersstruktur,
zum anderen um das In-Bezichung-Bringen der Generationen (z.B. in
der Einarbeitung oder Nachfolgeplanung).

(7) Die ,Humanisierung® des Berufsaustritts: Darunter ist eine bewusste Ge-
staltung der Ausginge aus dem Betrieb zu verstehen. In Rede steht ein
einvernehmlicher Abschied und ein ,Weiterleben® der Mitarbeiterin
bzw. des Mitarbeiters im Unternehmen nach seinem Abschied: in
Form des Wissens, das er zurtickgelassen hat, in Form punktueller En-
gagements, in Form gezielter Beziehungspflege.

(8) Symbolpolitik: Dies meint die Energie freisetzende Wirkung, die eine
wertschitzende Behandlung ilterer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
auf die dbrige Belegschaft hat. Sie deutet ihre Zukunft im Lichte des
heutigen Umgangs mit alteren Beschaftigten. Sie antizipiert, was sie
spater zu erwarten hat und richtet sich in ihrem Verhalten darauf ein.

Diese Module sind die Frucht der vielen Aktivititen zum ,Demografi-
schen Wandel in der Arbeitswelt®. Sie haben sich von ihrem Ursprung in-
zwischen abgeldst und Eingang gefunden in das Spektrum personalpoliti-
schen Handelns. Dies heif$t selbstredend nicht, dass sie tiberall das perso-
nalpolitische Handeln prigen, aber das Personalmanagement kann nicht
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mehr hinter die in den Modulen zum Ausdruck kommenden Einsichten
zum Zusammenhang von Arbeit und Altern zuriickgehen. Es kennt sie.
Ob es danach handelt oder handeln kann, steht auf einem anderen Blatt.

S. Anmerkungen

(1)

Volkholz hat schon frih immer wieder auf die kommenden demo-
grafischen Verwerfungen hingewiesen. Es waren ,graue Papiere®, die
eine enorme Wirkung auf die Projekttriger und das Forschungsmi-
nisterium hatten. Vgl. Volkholz (1991) und Volkholz (1997).

Die wichtigsten Vorhaben, an denen der Verf. beteiligt war, waren
das Verbundprojekt ,Innovation, Belegschaftsstrukturen und Altern
im Betrieb®, das in 35 Unternchmen Fallstudien durchgefithrt hat
(Kochling u.a. 2000), das Projekt ,Altere in Innovationsprozessen®,
an dem 11 Betriebe beteiligt waren (Grewer u.a. 2007), die ,Demogra-
fie-Initiative des VDMA® mit 47 teilnehmenden Betrieben (Reindl
u.a. 2004) sowie das Verbundprojekt LEGESA (Lebenslang gesund ar-
beiten) mit finf geforderten Praxispartnern (Reindl 2012).

Der offizielle Titel der Demografieinitiative des VDMA lautete: ,,Be-
triebliche Strategien fur eine alternsgerechte und generationeniber-
greifende Arbeits- und Personalpolitik im Maschinen- und Anlagen-
bau.”

Zum Status und zur Funktionsweise des Personalmanagements vgl.
Schreydgg 1987.

Zu den Professionalisierungsprozessen im Personalmanagement und
zur Absorbierung des Personalmanagements durch das Tagesgeschaft
vgl. Wachter 1987 und Gaugler 1995.

Eine Ubersicht iiber den Wandel der Unternehmensorganisation und
tiber die Verinderungen, die sich fiir die verschiedenen Management-
disziplinen ergeben haben, findet sich bei Sperling 1997.

Bei der Firma SICK, die an etlichen Demografieprojekten beteiligt
war, lasst sich dieser Zusammenhang exemplarisch an zwei Themen-
feldern studieren. Wahrend im Themenfeld ,Schichtarbeit schnell
Erfolge eingefahren wurden und die Nachtschicht fir Altere abge-
schafft wurde, hakte es im Themenfeld ,Fachkarrieren® erheblich.
Der Grund war, dass im Falle der Schichtarbeit das operative Manage-
ment von Anfang an eingebunden war, wahrend im Falle der Fach-
karriere den Verantwortlichen von oben ein Konzept prasentiert wur-
de, das sofort die Widerstandsgeister wachrief. Vgl. Reindl 2012,
S.75-116.
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(8) Ahnlich argumentieren Anlauft und Feldes in diesem Band bei ihrer
Bilanzierung der tariflichen Befassung mit dem demografischen Wan-
del.

(9) Vgl. dazu Pongratz und Vof$ 2003 sowie Peters und Sauer 2005.

(10) Beispielhaft seien hier die Bundesanstalt fir Arbeitsschutz und Ar-
beitsmedizin (BAuA), die Initiative Neue Qualitit der Arbeit (INQA)
sowie das Projekt ,,Psychische Gesundheit in der Arbeitswelt® (psyGa)
genannt, die zahlreiche Ausarbeitungen, Broschiiren und Handrei-
chungen zu den Fragen des demografischen Wandels in der Arbeits-
welt erstellt haben.
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Neue Arbeitswelt und Mehrgenerationengesellschaft

R. Kast

Die Mehrgenerationengesellschaft bietet fiir Arbeitgeberinnen und Arbeit-
geber und fiir Beschiftigte neue Chancen in der Zusammenarbeit. Heute
ist erkennbar, dass sich die Generationen Y und Z mit neuen Herange-
hensweisen und Perspektiven in das Erwerbsleben integrieren. Der Re-
spekt deutscher Personalchefs vor diesen Generationen ist hoch, weil diese
sich aufgrund der Knappheit am Arbeitsmarkt ihrer multiplen Optionen
im beruflichen Umfeld bewusst sind. Die Gesellschaft und damit auch die
Unternehmens- und Personalpolitik muss sich auf diese verinderten Er-
wartungshaltungen und Anspriche einstellen. Gefragt sind unter anderem
eine partizipatorische Fihrungskultur, flexible Gestaltungskonzepte der le-
bensphasenorientierten Arbeitszeiten und verinderte Arbeitswelten in
Netzwerkstrukturen, die mit bisherigen traditionellen Arbeitsstrukturen
nur wenig bis nichts gemein haben.

1. Lebensphasenorientierte Arbeitszeitgestaltung
Ein Modell fiir Gegenwart und Zukunft

Ausbildung — Arbeit — Ruhestand: so lautete jahrzehntelang der klassische
Dreiklang der Lebens- und Berufsplanung. Mit der Verlingerung der Le-
bensarbeitszeit, der Notwendigkeit des lebenslangen Lernens und der trotz
Zuwanderung bestehenden demografischen Herausforderung ist dieses
Muster schon lange nicht mehr haltbar. Eine betriebliche Antwort auf die-
se Herausforderung ist die ,,lebensphasenorientierte Arbeitszeitgestaltung®.
Die Kunst ist es, die Anforderungen des Marktes und der Kunden mit den
unternehmerischen Zielen und den Perspektiven der Mitarbeitenden zu
verbinden. Der Arbeitszeitgestaltung kommt hierbei eine zentrale Bedeu-
tung zu, weil sie bei den Beschiftigten einen sehr hohen Stellenwert fiir
die Arbeitszufriedenheit besitzt. Die entsprechenden Wiinsche und Vor-
stellungen sind stark von individuellen Faktoren sowie Lebens- und Be-
rufsphasen der Beschiftigten abhingig. Deshalb befordern Konzepte, die
die Gestaltung der Arbeitszeit in gewissen Grenzen den Mitarbeitenden
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selbst tberlassen, bei diesen die Arbeitszufriedenheit und demzufolge die
Motivation. Vor allem wiinschen sich Erwerbstatige, berufliche und fami-
lidre Verpflichtungen besser miteinander vereinbaren zu kénnen. Dies ist
aber nur ein Aspekt, in dem es darum geht, die Kindererziehung oder die
Pflege von élteren Angehorigen zu ermoglichen. Ferner pladieren viele Be-
schiftigte auch fir die Herabsetzung der wochentlichen Arbeitszeit ab
einem bestimmten Lebensalter. Flexible Arbeitszeiten, wie z.B. Gleitzeit,
Teilzeit, Jahres-/Lebens-/Arbeitszeitkonten, Freistellungsregelungen wie
Sonderurlaub oder Sabbatical bieten die Chance, alle diese Anforderungen
aus Sicht der Arbeitgeberinnen und Arbeitgeber und der Beschiftigten zu
vereinbaren. Das im Folgenden dargestellte Arbeitsmodell der Firma
»Trumpf®, welches Flexibilitat als Kernelement verfolgt verdeutlicht dies.

Lasermaschinenbauer Trumpf:

»Trumpf* mit Stammsitz in Ditzingen ist ein international aufgestelltes
Unternehmen fir Werkzeugmaschinen und Laserfertigung. Als Markt-
und Technologiefiihrer bietet das Unternehmen Innovationen fiir nahezu
jede Branche an. ,Flexibilitit® heifSt hier das Zauberwort, von dem Unter-
nehmen und Mitarbeitende gleichermaflen profitieren. Im ersten Schritt
haben Beschaftigte die Moglichkeit ihre Basisarbeitszeit im Rahmen von
15 bis zu 40 Wochenarbeitsstunden festzulegen. Nach zwei Jahren besteht
dann die Option die Wochenarbeitszeit individuell anzupassen oder aber
Basisarbeitszeit zurtickzukehren, die vertraglich zugesichert wurde (Honl
2019).

Auflerdem konnen die Mitarbeitenden bis zu 1000 Stunden auf ein in-
dividuelles Konto ,einzahlen® und das ,Guthaben® spater fiir lingere Frei-
zeiten einsetzen. Dies wird als sog. ,,Familien- und Weiterbildungskonto®
gefiihrt, das blockweise in Anspruch genommen werden kann. Die damit
angesparte Freizeit kann fiir Reisen, Weiterbildungen oder die Betreuung
von Kindern oder pflegebediirftigen Angehorigen genutzt werden. Ein sol-
ches Konto kann aber auch schrittweise reduziert werden, um zum Bei-
spiel einen gleitenden Ubergang in den Ruhestand zu ermoglichen. Zu-
satzlich konnen die Beschiftigten eine Auszeit von bis zu zwei Jahren neh-
men (Honl 2019)(vgl. Schaubild 1).
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Abbildung 1: Lebensphasenorientierte Arbeitszeit bei TRUMPF

KAST.
TRUMPF
Lebensphasenorientierte Arbeitszeit bei TRUMPF (1)
Wabhlarbeitszeit oy
(alle 2 Jahre) gl
40 Std. -- -- 2 Jahre
Finanzierung
T Sabbatical
-- 6 Monate
35 Std. -- Familien- und Finanzierung
Weiterbildungs-
[ zeitkonto _- 6 Wochen
Urlaub
- 1Tag
Gleitzeit
15 5td. - -0

Lebensphasenorientierte Arbeitszeitgestaltung heiflt also nicht nur, die
Ubergange vom Erwerbsleben in die Rente zu organisieren, sondern vor
allem Auszeiten wihrend des Erwerbslebens zu ermoglichen. Ubergeord-
netes Ziel der Modelle ist immer die Platzierung der Arbeitgeberattraktivi-
tat im Markt und dies ist fir die Einrichtungen und Dienste im Bereich
der Daseinsvorsorge heute schon und fiir morgen wichtig. Zahlreiche Bei-
spiele aus Einrichtungen, wie z.B. das Caritas-Flex-Konto des Verbandes
Rhein-Sieg e.V., der St. Elisabeth Stiftung oder des St. Josefshaus in Herten
belegen, dass diese Modelle auch in sozialen Einrichtungen méglich sind.
Arbeitgeber*innen und Arbeitnehmer*innen haben damit die Mdglich-
keit, Wertschatzung und Wertschopfung zu verbinden.

2. Herausforderung Fiibrung
Fiihren in der Mehrgenerationengesellschaft
Das zukiinftige Zusammenwirken verschiedener Altersgruppen in der Ar-

beitswelt wird von Vielfalt geprigt sein und neue Herausforderungen in
der Personalfithrung mit sich bringen. Managerinnen und Manager wer-
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den mehr denn je in ihrer Rolle als Fihrungskrifte gefordert sein und diir-
fen daher nicht nur nach rein fachlichen Qualifikationen ausgewihlt wer-
den. Des Weiteren wird das Thema Generationen-Management stark im
Kontext der zukiinftigen Unternehmenskultur zu sehen sein. Die Balance
der verschiedenen Generationen in der Zusammenarbeit wird nur durch
eine Unternehmenskultur der Wertschatzung im sozialen Miteinander zu
erreichen sein. Die Unternehmensfithrung und alle Fithrungskrafte haben
daran bisher schon einen entscheidenden Anteil. Dieser wird in Zukunft
noch wichtiger.

Die junge Mitarbeitendengeneration stellt sich mehr denn je die Werte-
frage. Oftmals stellen sie beim Berufseinstieg fest, dass Werte, die ihnen
personlich wichtig sind, wie beispielsweise Glaubwiirdigkeit, Vertrauen
oder Respekt, in vielen Unternehmen nicht durchgingig gelebt werden.
Eine Marktwirtschaft und eine demokratische Gesellschaft funktionieren
jedoch nicht ohne gelebte Werte, insbesondere nicht ohne Vertrauen.
Mehr und mehr erkennen Unternehmen, dass werteorientiertes Handeln
auf lange Sicht 6konomische Vorteile bietet, auch wenn es kurzfristig im
Unternechmensalltag immer wieder Zielkonflikte zwischen 6konomisch ra-
tionalem und ethisch winschenswertem Handeln geben wird. Werte gilt
es als Fuhrungskraft vorzuleben — sowohl bei der Fithrung einzelner Mitar-
beiterinnen und Mitarbeitern wie auch bei der Teamarbeit. Neben vermit-
telnder Sinngebung gehort hierzu die Forderung von Respekt und gegen-
seitiger Wertschiatzung in den Arbeitsgruppen.

Abbildung 2: Werteorientierung und Unternebmenskultur

KAST.

. REAR W
FUHRUNG BRAUCHT WERTE

WERTE
KOMMISSION

Top-3 (2019) FUHRUNGS-
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Aus Werteorientierung folgt Wertschopfung — wer daran zweifelt, sollte
sich die Ergebnisse der Unternehmen ansehen, die ihr Wertesystem in Mit-
arbeiterumfragen zum Beispiel bei den Marktforschungsinstituten Gallup
oder Great Place to Work abfragen. Bei diesen in Amerika und Europa
markeverbreiteten Umfragen schneiden Unternehmen gut ab, die auch fi-
nanziell herausragende Ergebnisse erzielen. Wie entwickeln sich aber Wer-
te wie Glaubwiurdigkeit und Respekt aus der jeweiligen Unternehmenskul-
tur? Unternehmenskultur wird nicht einfach erfunden, sondern entsteht
beispielsweise durch die spezifischen Prigungen und Vorstellungen des
Unternehmensgriinders. Man denke hier nur beispielhaft an Michael Otto
(Otto-Gruppe), oder Gotz Werner (dm Drogerie Markt). Andererseits
spielt eine Reihe von Umfeldfaktoren eine wichtige Rolle, wie unter ande-
rem die Charakteristika der Branche, die Technologie, die Kundinnen und
Kunden, die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, Fihrungskrifte und das
Top-Management.

Der Grinder oder das Griindungsteam haben eine zentrale Rolle bei
der Ausgestaltung der gemeinsamen grundlegenden Uberzeugungen. Wel-
che Geschaftsidee soll realisiert werden? Mit welchem Typus Mensch wol-
len der Griunder oder die Griinderin und sein Team zusammenarbeiten?
Welche Strukturen, Prozesse und Ablaufe werden als zum Unternehmen
passend identifiziert, um die Geschiftsidee zu realisieren? Wie werden Ent-
scheidungen gefillt und Probleme geldst? Wie sehen die Meeting-Struktu-
ren aus? Wie gestalten sich Lernprozesse und wie werden diese gefordert?
Aus allen diesen Fragen lassen sich Grundiberzeugungen gewinnen, die
im Laufe eines Entwicklungsprozesses eines Unternehmens zu den grund-
legenden Uberzeugungen fuhren, die ein Unternehmen charakterisieren.

In guten, gewachsenen Unternehmenskulturen gelingen Veranderun-
gen aufgrund von Kontinuitit und Vertrauen. Sie haben die Aufgabe, die
Einhaltung der Regeln und Bedingungen zu tberpriifen, zu wirdigen, zu
sanktionieren und vor allem: vorzuleben. Die Fihrungskraft wird zum
Rollenmodell fiir ihre unmittelbaren Mitarbeitenden. Nicht eine einzelne
Fihrungsperson erzeugt oder verandert Kultur. Es sind Gruppen und Net-
ze, die Kultur erzeugen und beeinflussen. Menschen in Fihrungspositio-
nen koénnen Initiatoren und Vorbilder im Rahmen einer Kulturverinde-
rung sein. Will das Top-Management die Einhaltung der Werte in der Fiih-
rungsarbeit gewéhrleisten, macht es Sinn, einen das gesamte Unternehmen
durchlaufenden Leitbildprozess zu organisieren. Damit kann «von
oben» die Vorbildwirkung initiiert werden und «von unten» kann die Er-
neuerung durch Fihrungskrifte und Beschaftigte begleitet und befordert
werden.
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Erfolgsfaktoren moderner Teamarbeit

Das Umfeld, in dem Unternehmen heute agieren, ist von globaler, schnel-
ler Veranderung, hoher Komplexitit und vernetzten Prozessen gekenn-
zeichnet. In diesem Kontext sind Ergebnisse immer starker von gut aufge-
stellten Teams und deren reibungsloser Kooperation abhingig.

Beispielsweise arbeiten in der Forschung und der Entwicklung fachlich
vollig unterschiedliche Funktionen zusammen wie etwa Software-Entwick-
lerinnen und -Entwickler mit Hardware-Ingenieuren und reinen Elektro-
nikspezialisten. Jede und Jeder sicht sein Spezialgebiet als das Wichtigste
im Hinblick auf den jeweiligen Beitrag zum Produkterfolg. Vereint sind
sie jedoch im gemeinsamen Streben nach Erfolg. Das Trennende ist die
unterschiedliche Sichtweise auf die Erfolgsabhingigkeit des Ganzen in Be-
zug auf das eigene Fachwissen.

Die Teammitglieder haben allerdings nicht nur unterschiedliche Erfah-
rungen, Hintergrinde und Anspriche an die Teamarbeit. Sie kommen
zum Teil auch von Partnerunternehmen in Arbeitsgemeinschaften oder
Subunternehmen. Fir die Fihrungskraft bringt dies weitere Herausforde-
rungen mit sich: die Fithrung von Projektteams mit disziplinarisch unter-
stellten Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern, erginzt mit freien Projektmit-
arbeiterinnen und -mitarbeitern auf Zeit und Abruf. Wie funktioniert
dann Fihrung?

In meiner langjdhrigen Berufserfahrung haben sich eine Reihe von Fak-
toren und Praktiken bei der Fithrung von Teams als erfolgreich herausge-
stellt, die nachfolgend in Form von «Regeln» zusammengefasst werden.

Regel Nr. 1

Das Team hat klar definierte, herausfordernde Visionen, Ziele und sinn-
volle Aufgaben. Diese sind zum Teil durch die Auftraggeberinnen und
Auftraggeber vorgegeben, werden aber durch den Teamleiter oder die
Teamleiterin in Zusammenarbeit mit der Gruppe erarbeitet und feinjus-
tiert. Alle haben eine gemeinsame Vorstellung davon, was sie erreichen
wollen und wie. Die Fihrungskraft hat im Vorfeld der Zusammensetzung
hoffentlich Einfluss auf die Teambesetzung gehabt und dabei kompromiss-
los auf die passende Personalauswahl gesetzt.
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Regel Nr. 2

Das Team ist fachlich kompetent, beherrscht die neuesten und zweckma-
Bigsten Arbeitsmethoden und -techniken fir die jeweilige Aufgabe. Ferner
passen die Mitglieder im Mix der personlichen und sozialen Kompetenzen
zueinander. Aufgrund dessen sind die Rollen und Aufgaben klar verteilt.

Regel Nr. 3

Wenn das Team nach Kompetenz, Aufgabenstellung und Diversitatsge-
sichtspunkten stimmig aufgestellt ist, dann gilt das Prinzip Selbstverant-
wortung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Gerade in Projektteams ist
es die Aufgabe der Fihrungskraft, die Rahmenbedingungen so zu gestal-
ten, dass alle moglichst frei von externen Stérungen ihre Arbeit verrichten
konnen. Den Worten und Versprechungen miissen immer die Taten fol-
gen. Die Fuhrungskraft wird zur Schnittstellenmanagerin oder zum -ma-
nager, um die zur Leistungserbringung erforderlichen Ressourcen sicher-
zustellen. Die Leistungsfihigkeit und -bereitschaft der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter wird nicht infrage gestellt, vielmehr wird ihnen die Mog-
lichkeit zur Leistungserbringung durch die Leitung organisiert. Dies for-
dert zielgerichtete Ergebnisse und den internen Teamwettbewerb.

Regel Nr. 4

Das Team soll gewinnen, aber auch interner Wettkampf muss sein. Die
unterschiedlichen Stirken und Kompetenzen der Mitarbeitenden werden
zur Entfaltung gebracht, die Mingel offen besprochen. Die moderierende
Teamleitung versteht es, Wertschitzung fir die unterschiedlichen Fahig-
keiten zu zeigen und diese fiir die Teamarbeit wirksam werden zu lassen.
Kritik an Kolleg*innen ist damit moglich, aber alle wissen um die Grenzen
Bescheid.

Regel Nr. 5
Es gilt, auf natirliche Teambildung und Offenheit zu setzen. Durch das of-

fene Fihrungsklima fihlen sich die Mitglieder wohl und es steigt die Be-
reitschaft, sich auf Neues einzulassen. Gleichzeitig loten die Beteiligten ge-
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rade in der Schlussphase von befristeten Projekten ihre Leistungsgrenzen
aus, wenn dies fir die Zielerreichung erforderlich ist.

Regel Nr. 6

Erfolgserlebnisse sind wichtig, damit sich eine Gruppenidentitit herausbil-
det. So wie jede Einzelne oder jeder Einzelne nach positiver Identitit
strebt, wird dies auch im Team gesucht. Bei attraktiver Aufgabenstellung
und erlebtem Erfolg steigert sich der Zugehorigkeitsanspruch. Das Team
wird zur «In-Group» mit «Wir-Gefiihl», welches das eigene Selbstwertge-
fithl hebt und die Kooperationsbereitschaft der einzelnen Gruppenmitglie-
der starke.

Regel Nr. 7

Emotionalitit fordert das Fihrungsklima. Deshalb macht Sinn, in zusam-
mengewiirfelten Teamstrukturen zu Beginn der gemeinsamen Arbeit auf
Teambuilding zu setzen. Dies muss nicht der kostspielige Segeltorn sein.
Auch eine Hittenwanderung mit Selbstverpflegung und Ubernachtung
lasst Teammitglieder, schneller zueinander finden.

Regel Nr. 8
Emotionalitat fordert die interne Kommunikation, besonders die Infor-

melle, und legt damit die Basis fiir die Kultur des Informationsaustauschs
in der kinftigen Zusammenarbeit.
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Abbildung 3: Die Teamubr

KAST.

Die Teamubhr (3)

Ein Instrument zur Teamdiagnose

Teams, die iiber ausgepréagte Teamféahigkeit
verfiigen, kénnen 7 Fragen beantworten:

1. Was ist unsere Aufgabe?

Wie sind wir organisiert?

Wer hat die Verantwortung?

Wer kiimmert sich um unseren Erfolg?
Wie I6sen wir Probleme?

Wie passen wir zu den anderen Gruppen?

N o e > o bN

. Welche Vorteile haben wir durch die
Mitgliedschaft in diesem Team?

Dieses Instrument ermadglicht es:
1. Den Entwicklungsstand lhres Teams zu diagnostizieren;
2. Konsequenzen aus dem Entwicklungsstand fiir das Leistungsverhalten abzuleiten.

Jede und jeder Gruppen- oder Projektleiterin oder -leiter, die oder der ein
solches Team mit weiteren Projektmitarbeiterinnen und -mitarbeitern
fihrt, stoft schnell an die Grenzen des Erfolgs, wenn die obigen Teamre-
geln nicht Teil der Fuhrungsphilosophie sind. Dies ist ein langer und
mihsamer Prozess, der von der Personal- und Organisationsentwicklung
im Unternehmen entsprechend unterstitzt werden muss. In dessen Ver-
lauf konnen dann Teamregeln entwickelt werden, die von Unternehmen
zu Unternehmen unterschiedlich sein kénnen und auch unterschiedliche
Schwerpunkte haben. Sie miissen, um Wirksamkeit zu entfalten, von in-
nen heraus entwickelt werden. Um dies zu gewahrleisten, sollten, wie
oben bei Regel Nr. 6 erwahnt, die neu zusammengestellten Projektgrup-
pen zum Start und Auftakt der gemeinsamen Zusammenarbeit die sozia-
len Grundlagen ihrer kiinftigen Kooperation begriinden und ihre Team-
Uhr stellen (Schaubild 3). Einfach ausgedrickt: am Anfang steht ein ge-
meinsames Wochenende aller Teammitglieder zum personlichen Kennen-
lernen. Wichtig ist es, die Personlichkeiten in ungezwungener, eher priva-
ter Atmosphire zusammenzubringen. Konflikte, die spater im Team auf-
tauchen, kénnen so entspannt angegangen und geldst werden. Leider wer-
den in den meisten Unternehmen solche mobilisierenden Zusammen-
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kinfte an das Ende von Projektzyklen gelegt, um die Erfolge zu feiern.
Diese Erfolge wiren ungleich groer, wenn man die Chance der Initial-
ziindung zu mehr Miteinander in der Zusammenarbeit zu Beginn ergreift.

Abbildung 4: Charakteristika altersgemischter Teams

KAST.

Demographic and social changes - characteristics of the different
Generations(4)
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Wenn die skizzierten Grundregeln als Basis fiir erfolgreiche Teamfithrung
herangezogen werden kénnen, gibt es dann noch besondere Herausforde-
rungen fir die gleichzeitige Fiihrung alterer und jingerer Teammitglieder?
Die Zusammenarbeit von Beschiftigten unterschiedlicher Generationen
ist wahrlich nichts Neues. Dies hat immer schon stattgefunden, und die
verschiedenen Generationen haben es immer wieder aufs Neue verstan-
den, miteinander gemeinsame gute Ergebnisse zu erzielen. Stimmt das im-
mer noch oder haben wir aktuell eine Situation, die eine andere Bewer-
tung und Herangehensweise erfordert?

3. Heterogene Belegschaften in Deutschland

In der Tat sind derzeit bis zu fiinf verschiedene Generationen in Unterneh-
men, mit unterschiedlichen Wertvorstellungen in Bezug auf die Gestal-

306

htips://doi.org/10.5771/9789748909378 - am 20.01.2026, 21:08:50. inli Access - [CIEEED



https://doi.org/10.5771/9783748909378
https://www.inlibra.com/de/agb
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/

Neue Arbeitswelt und Mehrgenerationengesellschaft

tung von Arbeit (Abbildung 2 skizziert die Gliederung von Beschaftigten-
Generationen im Erwerbsleben.)

Nachkriegsgeneration und Babyboomer

Die Nachkriegsgeneration und die Babyboomer sind tendenziell durch
Werte wie etwa Pflichtbewusstsein, starke Berufsorientierung, Kollegiali-
tat, Sicherheitsdenken und der Suche nach Bestandigkeit geprigt. Die bei-
den Generationen sind Triger des betrieblichen Erfahrungswissens (Kon-
textwissen), eines historisch verbiirgten Fachwissens und des erfahrungsge-
leiteten Arbeitens. Sie verkorpern in den Zeiten des permanenten Wandels
die Kontinuitit im Unternehmen und die Vertrautheit mit den Dingen,
auf die es letztlich ankommt: herkdmmliche soziale Netzwerke, Arbeitsge-
heimnisse, Prozesse und Schnittstellen.

Die Verianderungsbereitschaft innerhalb der ilteren Generationen ist in
der Regel geringer ausgepragt als bei den jungeren Kohorten. Der radikale
Wechsel von Arbeitsweisen und Handlungsstilen gelingt weniger. Dafiir
stellen sie entschiedener die Nutzenfrage, denken Projekte «<mehr vom En-
de her» und haben machbare Losungen im Blick. Die mit zunehmendem
Alter interindividuell ganz unterschiedlichen eintretenden moéglichen kor-
perlichen Einschrinkungen und Einbuflen im kognitiven Bereich kom-
pensieren sie durch praktische Intelligenz, Expertise und Arbeitsokono-
mie. Anders als die jiingeren Arbeitsgenerationen haben die Angehorigen
dieser Generationen die Familienphase in der Regel abgeschlossen, und
missen sich auch nicht mehr beweisen.

Generation Y und 7,

Diese Werte und Einstellungen erfahren eine Relativierung durch die An-
gehorigen der «Internetgenerationen» Y und Z. Hier kann aus Sicht der
Praxis zwar auch eine hohe Leistungsbereitschaft feststellen, gleicherma-
Ben aber klare Forderungen nach Spafl, Perspektiven und Sinnhaftigkeit
im Berufsleben. Die Generationen Y und Z sind einerseits an gemeinsa-
men Zielen orientiert, beispielsweise Zweckgemeinschaften im berufli-
chen Umfeld zu bilden, die oft durch Projekteinsitze gekennzeichnet sind
und hohe Kollegialitit und Teamorientierung erfordern. Andererseits spie-
len die Tendenz zur Autonomie und der Wunsch nach Nischen zum Ver-
schnaufen eine grofle Rolle. Dies muss vereinbar sein mit dem Wunsch
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nach herausfordernden, neigungsgerechten Aufgaben und der Moglichkeit
lebenslangen Lernens. Die jungeren Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
sind aufgrund ihrer Ausbildung einerseits im Besitz neuen theoretischen
Wissens, und sie beherrschen neue Arbeitstechniken, bringen also innova-
tives Potenzial mit. Andererseits missen sie ihre Arbeitsrolle im Betrieb
noch finden. Dies verdeutlicht etwa der Sinnspruch: ,Ingenieurin oder In-
genieur ist man nicht, wenn man von der Hochschule kommt. Zur Inge-
nieurin oder zum Ingenieur wird man erst im Betrieb.“

Zu den Stirken der Jingeren zihlen ihre groe Lernfihigkeit, ihre Fle-
xibilitdt, ihre Dynamik, ihre Offenheit und ihr Verdnderungsdrang. In ge-
wisser Weise sind sie fiir den Betrieb noch «formbar». Leider wird dies
durch den Missbrauch fehlgesteuerter Arbeitsangebote, etwa durch
schlecht bezahlte Praktika, auch entsprechend genutzt. Mehr als frihere
Arbeitsgenerationen haben sie die bereits erwidhnten Anspriiche an eine
befriedigende und erfiillende Arbeit. Sie machen ihre Loyalitit dem Unter-
nehmen gegentber von der Moglichkeit abhingig, diese Anspriiche einge-
16st zu bekommen.

Generation X

Zwischen diesen beiden Generationen befindet sich die Generation X
auch «Golf», mittlere oder reife Generation genannt. Diese verfuigt tiber
spezialisiertes oder breites theoretisches Wissen sowie tber vertiefte und
detaillierte Kenntnisse (Expertenwissen) und die Fahigkeit, dieses prak-
tisch einzusetzen. Sie ist in der Lage, Probleme sowohl zu durchdringen
als auch diese selbststindig zu l6sen. Sie hat ein professionelles Selbstver-
standnis, sucht die Herausforderung im Beruf und will sich beweisen und
bewihren. Sie ist einerseits das «<Handlungs- und Energiezentrum» im Be-
trieb, andererseits aber auch die am meisten belastete und beanspruchte
Gruppe. Sie hat den hiufig entgrenzten Anforderungen des modernen Ar-
beitslebens zu geniigen und muss versuchen, den lebensweltlichen An-
sprichen der Partner*innen, Kinder und Familien gerecht zu werden. Be-
ruflich geraten die Angehérigen der Generation X haufig in eine soge-
nannte Mid-life-Krise, in der sie sich fragen, ob sie den eingeschlagenen
Weg so weitergehen oder neue Ziele anstreben wollen.
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Abbildung S: Pendel der Fiibrung

KAST.
Pendel der Fiihrung (5)
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Die Frage, welche Anforderungen Fithrungskrifte aktuell erfiillen missen,
um erfolgreich zu sein, ist einem Wandel unterworfen (Schaubild 5). Je
qualifizierter die Mitarbeitenden als Wissenstragerinnern und -triger sind,
desto anspruchsvoller gestaltet sich die Fihrungsaufgabe, in der die Erwar-
tungen, die Qualifikation, die Arbeitssituation wichtige Einflussfaktoren
des Fuhrungserfolgs sind.

Gerade fiir Nachwuchskrifte, die ins Berufsleben einsteigen, sind Fih-
rungskrafte als Vorbilder wichtig. Dies erkennen viele Unternehmen und
bilden ihre Fithrungskrifte zunehmend als Mentoren aus. Eine Mentorin
oder ein Mentor fungiert als Ratgeberin und Ratgeber, Begleiterin oder Be-
gleiter, Vorbild und Netzwerkpartnerin oder -partner in der Organisation.
Sie oder er vermittelt den Einsteigern (Mentees) die Firmenkultur, die Un-
ternehmenssprache und gibt wertvolle Tipps fiir die Personalentwicklung
und fiir den weiteren Weg im Unternehmen. Mit ihren oder seinen Erfah-
rungen in Management und Fihrung hilft sie oder er, Fehler zu vermei-
den und die Personlichkeit weiter zu fordern. Gleichzeitig lernt die Fiih-
rungskraft viel iber wirksame Fihrung — beispielsweise wie sie ihre Erfah-
rungen am besten weitergeben kann. Fithrungsinstrumente wie Fragetech-
niken, Erkundung von Handlungsmotiven, Weitergabe von Erfahrungen
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tber Storytelling oder das Erteilen von Feedback werden so bei der Fiih-
rungskraft weiterentwickelt. Gerade im Mentoring beweist sich eine uralte
Fihrungsregel: ,Wer Menschen fiihren will, muss hinter ihnen gehen®
(Laotse).

4. Gestaltungsfelder und Handlungsansdtze

Die Fihrung einer Mehrgenerationenbelegschaft umfasst ein breites Auf-
gabenspektrum und stellt insbesondere Anforderungen an die Scharfung
der interpersonellen Rolle von Fithrungskraften.

Bei der Umsetzung der erforderlichen Management-Kompetenzen in
konkretes Handeln sind vor allem drei zentrale Handlungs- beziehungs-
weise Gestaltungsfelder erfolgskritisch:

Wertschdtzung fiir Diversitdt entwickeln

Zunichst ist die Schaffung einer kollektiven Identitit, also der Anpassung
der Werte und Einstellungen des Unternehmens auf die Mehrgeneratio-
nenbelegschaft notwendig. Hierzu muss die Fihrungskraft lernen, unter-
schiedliche Fahigkeiten verschiedener Altersgruppen wertzuschitzen (Di-
versitatsperspektive). Es geht darum, die Stirken aller zur Entfaltung zu
bringen. Dies bedeutet, an die Mitarbeitenden offen heranzugehen und
die unterschiedlichen Kompetenzen der jiingeren und alteren Kolleg*in-
nen herauszuarbeiten. Fihrungskrifte sollten ferner in ihren Verantwor-
tungsbereichen die Mitarbeitenden-Qualifikationen so offen wie moglich
besprechen, um die unterschiedlichen Fihigkeiten an die Oberflache zu
bringen und fiir alle Teammitglieder sichtbar zu machen. Dies hilft allen
Beteiligten, Wertschatzung zu entwickeln sowie ihren gemeinsamen Ein-
satz zielorientierter zu planen und umzusetzen.

Psychologischen Vertrag schlieflen

Weiterhin ist ein Fihrungsstil zielfihrend, der tber eine reine Anreiz-Bei-
tragsbeziehung hinausgeht. Fragt man Mitarbeitende, wie viele Arbeitsver-
trage sie mit ihrer Arbeitgeberin oder ihrem Arbeitgeber haben, kommt

immer die formal richtige Antwort: einen Arbeitsvertrag. Dabei sind es
faktisch betrachtet zwei Vertrage. Natiirlich der formale Arbeitsvertrag mit
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seinen Definitionen von Leistung und Gegenleistung. Die Arbeitnehmerin
oder der Arbeitnehmer wird als Expertin oder Experte fiir ein bestimmtes
Arbeitsgebiet eingestellt. Oft sind im Vertrag die Hauptaufgaben beschrie-
ben und die Arbeitszeit vereinbart. Viel wichtiger ist der damit einherge-
hend abgeschlossene «psychologische Arbeitsvertrag». Die Arbeitgeberin
oder der Arbeitgeber fordert nicht nur Leistungen von Beschiftigten, son-
dern kiimmert sich in der Austbung ihrer Fursorgepflicht gemafl § 618
BGB. Je nach Ausgestaltung dieser Fiirsorgepflicht, mit den entsprechen-
den Auswirkungen auf die Unternehmenskultur und den Fihrungsstil,
wird die Arbeitnehmerin oder der Arbeitnehmer sich iber die formale
Leistungspflicht des Arbeitsvertrages hinaus fiir den Betrieb engagieren
und der Arbeitgeberin oder dem Arbeitgeber einen Mehrwert erbringen.
Gelingt dies, wird der Betrieb erfolgreicher arbeiten als der Wettbewerb.

Arbeitsbezogene Identitit schaffen

Die Fihrungskraft sollte die jeweilige Motivationslage des Mitarbeitenden
kennen und auch die Basis fir das individuelle Engagement. Dies ist die
Voraussetzung zur Herstellung einer arbeitsbezogenen Identitit des Be-
schaftigten, fir ihn selbst und das Team. In diesem Kontext sollte sich zur
Losung jede Fihrungskraft die folgenden Fragen stellen:

a) Wie setzt sich mein Team zusammen und welche Ziele, Anforderun-
gen und Erwartungen hat jedes Teammitglied?

b) Wie gehe ich auf die Bedurfnisse jedes Teammitgliedes ein? (zum Bei-
spiel Arbeitszeitflexibilitat, Zielerreichung und Karriereentwicklung
und Ahnliches)

c) Was konnen typische, generationenbedingte Problemfelder und Kon-
fliktherde sein und wie kann ich damit umgehen?

d) Wie schaffe ich ein Betriebsklima, in dem jeder die Stiarken des anderen
schatzt und die Schwichen toleriert beziehungsweise ausbtigelt?

Gerade aus diesen Fragestellungen, die in Richtung einer herausfordern-
den Losung formuliert sind, wird deutlich, wie bedeutend die Herstellung
einer arbeitsbezogenen Identitit wird. Alle Beschiftigten identifizieren
sich mit ihrem gemeinsamen Ziel und den daraus resultierenden Aufga-
ben. Die arbeitsbezogene Identitit tiberlagert andere Subidentititen. Dies
kann das Altersthema sein, so dass es von den Beteiligten nicht mehr als
wichtig empfunden wird, wer welches Alter hat. Gleiches gilt in Konstella-
tionen, in denen Frauen und Minner zusammenarbeiten oder Beschiftigte
unterschiedlicher sozialer oder ethnischer Herkunft. In einem auf diese
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Art sich entwickelnden Fihrungsklima kann die Fihrungskraft das ganze
Team emotional begeistern. Die eigene soziale Identitat ist zwar wichtig,

aber im Arbeitsprozess wird diese zum Teil zur Gruppenidentitat.

Abbildung 6: Transformationale Fiibrung als Ziel

KAST.

Transformationale Fiihrung — Uberblick (6)
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Insgesamt sechs Faktoren beeinflussen den Erfolg transformationaler Fiihrungskrafte. Das bestatigen internationale
Experten. Diese Erfolgsfaktoren lassen sich im Flihrungsverhalten von Sporttrainern und Managern von Start-Ups
feststellen

Mit dem Fokus auf dem «Wir» bereiten die vorangegangen Ausfithrungen
den Weg zum Fihrungsstil der Transformationalen Fihrung. Kerngedan-
ke der Transformationalen Fihrung ist es, tiber personliche und emotiona-
le Ansprache der Beschiftigten deren individuelle Werte, Ziele und An-
spriche im Hinblick auf das Wohl von Team und Organisation zu beein-
flussen.

Im klassischen Fihrungsalltag finden wir viele gut funktionierende
Fihrungsinstrumente, mit denen erfolgreich in Unternehmen gearbeitet
wird. Dazu gehort das Mitarbeitergesprach, oft verbunden mit Zielverein-
barungen. Hierbei geht es sowohl um die Vereinbarung von Sachzielen fiir
die Zukunft als auch um die Gestaltung eines strukturierten Dialoges zwi-
schen Fuhrungskraft und Mitarbeiterin oder Mitarbeiter. Ferner wird in
Leistungsbewertungen als auch in Zielvereinbarungen der Sollanspruch
mit definierten Leistungsstandards hinterlegt. In halbjahrlichen Reviews
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oder «Boxenstoppgesprichen» wird systematisches Feedback gegeben. Bei
Erreichen der Ziele wird dies gewtirdigt, die Zielerreichung wird belohnt,
oftmals wird dies gemeinsam gefeiert und aus Erfolgen werden neue Visio-
nen und Ziele abgeleitet. Bei der Anwendung dieser Grundsitze und Re-
geln sprechen wir von der transaktionalen Fihrung, da das Vorgesetzten-
Mitarbeiter-Verhaltnis im Prinzip wie eine Transaktion bestehend aus Leis-
tung und Gegenleistung aufgefasst wird. Die transaktionale Fihrung ist als
Leitsatz und Methode der Leistungssteuerung anerkannt und wird auch
weiterhin ihren Platz im Fihrungsalltag von Unternehmen haben.

Anspruchsvoll wird es jedoch, wenn es darum geht, sowohl Vertreterin-
nen und Vertreter der jungen Generationen als auch Beschiftigte der alte-
ren Generationen in gemischten Teams fiir ihre Arbeitsaufgabe und ihre
Arbeitgeberin oder ihren Arbeitgeber zu begeistern. Dies erscheint bedeut-
sam, da wir infolge des demografischen Wandels mit einer Verknappung
des Arbeitskrifteangebots rechnen miissen, die zur «<neuen Macht der Ar-
beitnehmerinnen oder Arbeitnehmer», das heifft einer Machtumkehrung
am Arbeitsmarkt, fihren dirfte. Geboten ist damit die permanente Wei-
terentwicklung unserer etablierten Fihrungsinstrumentarien. Besondere
Aufmerksamkeit hat in den vergangenen Jahren in Forschung und Praxis
der Ansatz der transformationalen Fihrung erfahren. Letzterer verlangt,
dass Fihrungskrifte mehr Begeisterung und Inspiration versprithen, als
wir das oft im Unternehmensalltag erfahren. Mehr denn je ist die Fih-
rungskraft als Vorbild gefragt. Wenn, wie oben angesprochen, die Stirken
und Schwichen im Team ausgelotet werden, um gemeinsam besser zu
werden, muss die Fihrungskraft vorangehen. Transformationale Fihrung
heiflt in besonderer Weise auch Mut zu zeigen, neue Vorgehensweisen an-
zustreben, geistige Anregungen zu geben und die Fuhrungsrolle damit zu
unterstreichen. Gefragt ist die natdrliche personliche Kompetenz, die
durch die skizzierte Vorgehensweise der Wertschitzung von Individualitit
und der Stirkung der im Kollektiv sich abzeichnenden sozialen Identitat
Erfolg haben wird (Bass & Avolio 1990).

In der breiten Offentlichkeit wurde der Erfolg transformationaler Fiih-
rung sichtbar durch Sporttrainer wie Jurgen Klinsmann, Joachim Low,
Jirgen Klopp oder Dirk Bauermann. Wolfgang Jenewein (2008) hat im
Harvard Business Manager das «Klinsmann-Projekt» als Change Manage-
ment Entwicklung beschrieben, die sowohl organisatorische Veranderun-
gen auf der Makro-Ebene als auch den Wandel auf der Mikroebene des
Teams umfasst. Im Restimee lasst sich festhalten, dass es vielen Trainern
durch einen integrativen Fihrungsstil gelingt, die Spielerinnen und Spie-
ler auch emotional zu mobilisieren. Jenewein beschreibt in dem Zusam-
menhang den ,4i-Fihrungsstil“ mit den vier zentralen Elementen:
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e Identifizierend — Enthusiasmus vermitteln, als Identifikationsfigur wir-
ken, integer und authentisch handeln und das Team bei Krisen schit-
zen;

e Inspirierend — mit einer fesselnden Vision die Teammitglieder anspre-
chen und keine Aufgaben verteilen, sondern die Bedeutung des Einzel-
nen fiir den gemeinsamen Erfolg aufzeigen;

* Intellektuell - Teammitglieder geistig anregen, um Innovationen zu sti-
mulieren, und durch unkonventionelle Wege etablierte Denkmuster
aufbrechen;

e Individuell — Stirken und Schwichen des Teams analysieren, um
Teammitglieder stirkenorientiert einzusetzen und zu entwickeln, jedes
Teammitglied individuell behandeln und entwickeln (ebd.).

Diese Ausfihrungen zeigen, dass die Erganzung der transaktionalen Fiih-
rung durch Elemente der Transformationalen Fiihrung nicht nur méglich,
sondern notwendig ist, um grundlegende Veranderungen zu erzielen. Ge-
lingen wird dies nur, wenn in den Unternehmen dem Thema Fihrung ins-
gesamt ein hoher Stellenwert eingerdumt wird und die Fihrungskrifte mit
Fokus auf das Thema Mitarbeiterfihrung ausgewahlt werden und nicht,
weil sie sich als gute Fachkrafte bewiesen haben. Gerade in den Mehrgene-
rationenbelegschaften brauchen wir Fithrungskrifte mit erweitertem Fiih-
rungsrepertoire. Diese fordern und fordern ihre Mitarbeitenden intellektu-
ell, wecken emotionale Begeisterung und steuern ihre Teams tber partizi-
pative Methoden erfolgreich durch die stetigen Verdnderungsprozesse. Da-
bei kommt der steigenden Zusammenarbeit in Netzwerken erhebliche Be-
deutung zu.

Fiibren und Lernen in Netzwerken

In der Systemtheorie wird mit ,Netzwerk® eine Menge von miteinander
verbundenen, autonomen Objekten bezeichnet, die ein gesamtes System
bilden. Mit dem Phanomen des sich durch die technischen Moglichkeiten
rasant wachsenden Informationsaustausches haben sich Organisations-
strukturen in den letzten 20 Jahren stark verandert. Der Fokus steht nicht
mehr auf der Institution, sondern darauf, sich zu organisieren. Netzwerke
entstehen mit dem Ziel der Interaktion. Die Beziehungen der Akteure un-
tereinander werden bestimmt durch gemeinsame Ziele, emotionale Inten-
sitait und das entgegengebrachte Vertrauen innerhalb von Organisationen
und an den Schnittstellen der beteiligten Organisationen. Das Interesse der
Akteure im Netzwerk ist von der Qualitat der Beziehungen abhangig und
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ihrer Motivation, Informationen und Wissen auszutauschen. In der Ar-
beitswelt hat sich in der Netzwerkarbeit ein bemerkenswerter Wandel voll-
zogen. Vor wenigen Jahren waren z.B. Arbeitgeberverbinde und Gewerk-
schaften aufgrund der Dichte ihrer Organisation die starken Netzwerktri-
gerinnen und -triger im Arbeitsmarkt. Deren Organisationsgrad und
Reichweite ist angesichts der tiefgreifenden Verinderung in der Arbeits-
welt fir Wissensgewinn und -austausch zwar immer noch wichtig, aber
nicht mehr ausreichend. Deshalb hat sich mit INQA - die Initiative fiir
eine neue Qualitit in der Arbeit — ein Netzwerk gegriindet mit dem Ziel,
eine offentliche Diskussion tiber die zukinftige Qualitit von Arbeitsbezie-
hungen zu fihren. Beteiligte im INQA - Netzwerk sind Bund, Lander, So-
zialversicherungstragerinnen und triger-, Arbeitgeberinnen und Arbeitge-
ber und Gewerkschaften, Stiftungen und eine Vielzahl von Unternehmen.
INQA ist daher eine besondere Plattform fiir Entwicklung, Austausch und
Transfer von Handlungswissen. Die Initiative zeigt Wege zu einer Arbeits-
gestaltung, die 6konomisch nachhaltig ist und von Beschaftigten aller Al-
tersgruppen positiv erhellt werden kann. INQA foérdert auf unterschiedli-
chen Handlungsfeldern unternehmensbezogene Projekte, transformiert
das Wissen in Betriebe und unterstttzt die Umsetzung in die Praxis. So
bietet INQA ein solides Wissensreservoir und ist gleichzeitig Multiplikator
fir das Know-how, das Unternehmen und Organisationen fiir aktuelle
und kiinftige Verinderungsprozesse benotigen (INQA 2020). In diesem
Kontext bildet das Thema Demografie einen inhaltlichen Schwerpunkt. So
wurde aus INQA heraus im Jahre 2006 das Demographie-Netzwerk (ddn)
gegriundet. Das aufgrund des sich aktuell abzeichnenden Fachkrifteman-
gels deutlich gestiegene Interesse der Unternehmen an der Bewiltigung
des Demografischen Wandels fiihrt zu einer regen Beteiligung des ddn-
Netzwerkes (ddn 2020). Der damit einhergehende regionale Lernprozess
generiert Nutzen durch die Entwicklung von Unternehmensgrenzen tiber-
schreitenden Losungen, verbunden mit

e schnellerer Wissensdiffusion durch Nahe (Techniken, Instrumente)

* dem Austausch zwischen Unternehmen und kommunalen Organisatio-
nen

* kooperativem Innovationslernen durch Initiierung gemeinsamer Pro-
jekte

e der Bindelung von Ressourcen

e der Gestaltung des eigenen Umfeldes, z.B. zur Erschliefung von Er-
werbspersonenpotenzialen.

Gleiche positive Erfahrungen machen Unternehmen, die Netzwerkstruktu-
ren organisationstibergreifend zulassen bzw. fordern. Erwihnt sei hier die
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agile Methode des Working Out Loud (WOL), die in einigen Organisatio-
nen bereits eingefiihrt ist (ddn 2018). Hier vernetzen sich Mitarbeitende
mit ihren individuellen Lernzielen und kommen unterstiitzt durch die
Personalentwicklung in Finfergruppen zusammen, um sich in ihren indi-
viduellen Lernzielen gegenseitig zu unterstiitzen (Working out loud 2020).

Der unbefangene Betrachter fragt sich vielleicht, warum eine Organisa-
tion diese Lernzeit fordern sollte. Die Begriindung ist einfach: Fordere ich
Lernen mit Bezug auch auf die personlichen Lernwiinsche, wecke ich Be-
geisterung fiir das Lernen insgesamt. Die Forderung dieser Lernzeiten mit
je einer Stunde pro Woche Zeitumfang, wie dies der Regelfall in Unter-
nehmen ist, fithrt zum Restart der Lernfreude bei den Beschiftigten auch
in unternehmensrelevanten Themen. Wie bereits erwahnt, fithrt koopera-
tives Innovationslernen, bei dem wie bei WOL jeder jedem hilft, zur
schnelleren Umsetzung von Lernzielen. Nur durch Bundelung der Res-
sourcen und damit sind wir wieder beim Netzwerken, konnen wir die
Vielfalt und Komplexitit der Welt in der Verinderung bewailtigen. Dies
gilt sowohl fir die innere Entwicklung in Unternehmen als auch fiir die
Zusammenarbeit und Vernetzung tber alle Organisationsgrenzen hinweg.

S. Fazit

Die Neue Arbeitswelt mit der Mehrgenerationengesellschaft wird fir Ar-
beitgeberinnen und Arbeitgeber, aber auch fiir die Beschiftigten grofSe
Verinderungen in der Zusammenarbeit bringen. Seit der ersten Ausgabe
des Buches ,Altern und Arbeit: Herausforderungen fir Wirtschaft und Ge-
sellschaft“ (2000) hat sich die Realitit verdichtet, in der die wichtigsten
Wiinsche der Generationen Y und Z an die Arbeit wie folgt sind:

e Der Beruf muss mir Spaf§ machen.

¢ Der Beruf muss meinen Neigungen und Fihigkeiten entsprechen.

e Der Beruf muss sich gut mit Privatleben und Familie vereinbaren las-
sen.

Diese Wiinsche stellen etablierte Prozesse und Ablaufe in den Organisatio-
nen infrage. Jeder Personalverantwortliche kennt aus seinen Bewerberin-
terviews mit Vertreterinnen und Vertretern dieser Generation deren detail-
lierte Fragen zu Rahmenbedingungen eines individualisierten Lebens. Die
Corona-Pandemie hat diese Entwicklungen stirker beschleunigt. Die
Macht der Umstinde erfordert andere Arbeitsformen und ein anderes Mit-
einander der Fihrungskrifte im Umgang mit den Mitarbeitenden: Es geht
um die Starkung der individuellen Leistung, die Herausbildung einer Ver-
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trauenskultur, die den Rahmen setzt fiir Freiriume und dringend benoétig-
te Kreativitit. Diese Bediirfnisse, die generationenspezifisch unterschied-
lich ausgeprigt sind, treffen aber nur auf bestimmte Generationen zu. Hin-
zu kommt seit Corona die Entdeckung der Chancen von Home-Office und
damit der Machbarkeit von weiterer Flexibilitit und Mobilitit. Die organi-
sierte und mehr denn je selbstorganisierte Zusammenarbeit in Netzwer-
ken fordert diese Entwicklung und passt zu der sich rasant entwickelnden
Wissensgesellschaft.
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Multigenerationalitat: eine Belegschaft — viele Welten.

Zur gegenwartigen betrieblichen Implementierung eines
Generationen-Managements: Zielstellung, Losungswege und
kinftiges Vorgehen

K. Greiff und M. Kriiger

Abstract

Was muss ein Unternehmen tun, um den neuen Herausforderungen, die
mehrere Generationen in einer Belegschaft mit sich bringen, zu begegnen?
Am Beispiel der Deutschen Bahn AG zeigen Katharina Greiff und Melanie
Kriiger auf, wie die Implementierung eines konzernweiten Generationen-
Management erfolgreich angegangen werden kann.

Einleitung

Der demografische Wandel wirkt sich in mehr als einer Hinsicht auf Un-
ternehmen aus. Ausgehend von einem erhohten Einstellungsbedarf auf-
grund eines altersbedingten personellen Umbruchs und einer daraus fol-
genden veranderten Altersstruktur innerhalb des Unternehmens Deutsche
Bahn AG (DB), liegt das Ziel einer erfolgreichen Zusammenarbeit in einer
Multigenerationalitit.

Mit dem Ziel der Neueinstellung von 100.000 Mitarbeitenden in den
kommenden Jahren erfihrt die DB einen Generationenwandel. Eine erst-
mals 2018 durchgefiihrte Befragung von VertreterInnen der Y-Generation
zeigte deutliche Unterschiede zwischen den Wertelandschaften der ver-
schiedenen, im Unternehmen titigen Generationen. Bedurfnisse wie bei-
spielsweise die Vereinbarkeit von Arbeit, Freizeit und Familie oder eine
hohe Bereitschaft fir einen Arbeitgeberwechsel machten deutlich, dass
eine Generationenunterscheidung innerhalb der Belegschaft der DB not-
wendig ist, um zielgruppenspezifisch reagieren zu koénnen. In einem struk-
turierten Generationen-Management liegt fiir Mitarbeitende und Unter-
nehmen eine grofle Chance. Durch den generationensensiblen Umgang
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mit Beschaftigten werden deren Stirken individuell hervorgehoben. Da-
durch kann eine hohere Mitarbeiterzufriedenheit und eine stirkere Mitar-
beiterbindung erreicht werden. Das Unternehmen kann sich als attraktiver
Arbeitgeber positionieren und Wettbewerbsvorteile aus einer generatio-
nensensiblen Personalpolitik ziechen.

Vor diesem Hintergrund gab es 2019 den DB-weiten Auftrag, durch ein
systematisches Generationen-Management die Rahmenbedingungen fiir
eine verbesserte intergenerative Zusammenarbeit und starkere Mitarbeiter-
bindung zu schaffen. Ziel dabei ist, das Eisenbahner-Gen, die Identitit der
DB, zu erhalten und gleichzeitig um die neuen Impulse der jiingeren Ge-
nerationen und neuen Mitarbeitenden zu erweitern. Durch generationen-
tbergreifende Zusammenarbeit soll Wissen stirker ausgetauscht und so
langfristig der Verlust von Wissen bei altersbedingten Abgingen verhin-
dert werden.

1. Implementierung eines unternehmensweiten Generationen-Managements bei
der Deutschen Bahn AG

Bei der DB arbeiten derzeit vier Generationen unter einem Dach mit dem
gemeinsamen Ziel: Deutschland braucht eine Starke Schiene. ,Starke
Schiene" ist seit Juni 2019 die neue DACH-Strategie der Deutschen Bahn.
Dabei setzt die DB weiter auf Wachstum, um fir die Zukunft ein noch
leistungsfahigeres und 6kologischeres Bahnsystem zu schaffen und mehr
Verkehr von der Strafle auf die Schiene zu verlagern. Die DB setzt dabei
auf eine Ausbaustrategie und will in drei strategischen Ausbaufeldern mit
insgesamt 15+1 Ausbausteinen robuster, schlagkriftiger und moderner
werden um so die Qualitit und den Kundenservice weiter zu verbessern.

Jede der vier Generationen — Z, Y, X und Babyboomer — hat unter-
schiedliche Werte ftr z.B. ihr Verstaindnis von Arbeit, Art der Kommuni-
kation und Bediirfnis an Fithrung. So messen die Babyboomer der Arbeit
einen hohen Stellenwert bei und haben den Begriff ,Workaholic“ geprigt.
Im Vergleich dazu wiinschen sich VertreterInnen der Generation Y eine
Vereinbarkeit von Arbeit und Freizeit und wollen einen Sinn in ihrer Ar-
beit erkennen. Durch die intensive Zusammenarbeit treffen diese verschie-
denen Werte und Bediirfnisse am Arbeitsplatz aufeinander. Die einen ste-
hen Verdnderungen kritisch gegentber, den anderen konnen bestehende
Prozesse nicht schnell genug tiberpriift und angepasst werden.

In dem im Folgenden beschriebenen Projekt werden ebendiese vier Ge-
nerationen betrachtet. Die Generationen werden dabei nach Geburtsjahr-
gangen und pragenden Ereignissen abgegrenzt. Die VertreterInnen der Ge-
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neration Z sind ab 2011, die VertreterInnen der Generation Y ab 2001,
VertreterInnen der Generation X ab 1966 und die VertreterInnen der Ge-
neration Babyboomer ab 1956 geboren.

Im Folgenden soll die Implementierung eines konzernweiten Genera-
tionen-Managements anhand der verschiedenen Projektschritte aufgezeigt
werden. Auflerdem werden erfolgreich erprobte Maffnahmen beispielhaft
dargestellt und ein Ausblick auf die nachsten Herausforderungen gegeben.

Abbildung 1: Fiinf Schritte der Projektimplementierung bei der DB

PROJEKTPHASEN UND ARBEITSPAKETE

= (o] =

Initialisierung Analyse (Detail-) Konzeption Pilotierung Implementierung

* Vorstandsauftrag « Bedirfnis- und . fikti « Pilotierung
* Griindung Projekt Standortanalyse MaBnahmen MaRnahmen sowie Kommunikation von
+ Definition Zielsetzung und « Zielgruppen definieren * Entwicklung MaRnahmen Evaluaition (z. B. Kaffee MaRnahmen durch
Vorgehen « Identifikation analog Handlungsfelder mal anders, Vortrige und
Handungsfelder D
Werkzeugkoffer) * Zukiinftig stéirkere

Kommunikation

Quelle: Deutsche Bahn AG, HND, Greiff, eigene Darstellung

Erste Phase: Initialisierung

Im Jahr 2019 hat die DB ein Gesamtkonzept fir das Generationen-Ma-
nagement entwickelt. Damit sollten systematisch Bedingungen und Maf-
nahmen geschaffen werden, um die Potenziale aller Mitarbeitergeneratio-
nen zu wecken und Chancen kreiert werden, um diese Potenziale in das
Unternehmen einzubringen. Ein Erfolgsfaktor fir die Erarbeitung und Im-
plementierung des Konzeptes war das Aufsetzen einer konzerntbergreifen-
den Projektorganisation. Dafiir wurden frithzeitig Vertreterinnen und Ver-
treter aller Tochtergesellschaften sowie Grundsatzabteilungen in das Pro-
jekt eingebunden. Ein regelmafiger Austausch mit der Interessenvertre-
tung spielte von Anfang an fiir die Pilotierung und Implementierung des
Projektes eine wesentliche Rolle.
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Zweite Phase: Analyse

In einer ersten konzernweiten Bedurfnis- und Standortanalyse wurden drei
Handlungsfelder fir die Einfihrung eines Generationen-Management
identifiziert. Zum einen (1.) der Abbau von Stereotypen der Generationen
und die Stirkung des gegenseitigen Verstindnisses. Des Weiteren (2.) die
Unterstitzung und Sensibilisierung von Fihrungskraften fir die Heraus-
forderungen und Chancen des Generationen-Managements sowie zuletzt
(3.) die Forderung des Wissenstransfers zwischen den Generationen.
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Dritte Phase: Konzeption

Basierend auf den entwickelten Handlungsfeldern priifte das Projekt im
ersten Schritt bestehende Instrumente innerhalb der DB auf ihre Passfihig-
keit fir das Generationen-Management. Anschliefend wurde in den
Handlungsfeldern, in denen keine passenden oder ausreichenden Instru-
mente identifiziert werden konnten, neue Lsungsansitze entwickelt und
in Form von Formaten fiir eine Pilotierung vorbereitet.

Um die Aufgabe der Umsetzung eines Generationen-Managements auf
mehrere Schultern zu verteilen, wurden in der Konzeptionsphase verschie-
dene Zielgruppen identifiziert, die einen Beitrag zu einer erfolgreichen
Implementierung leisten. So sollten nicht nur Fihrungskrafte durch Vor-
bildfunktion und Steuerung einen maflgeblichen Anteil an der Umset-
zung haben, sondern auch HR-Business-Partner und vor allem Mitarbei-
tende und MitarbeiterInnen-Teams befahigt werden, die Ziele des Genera-
tionen-Managements umzusetzen.

Vierte und fiinfte Phase: Pilotierung und Implementierung

Wihrend der Pilotierungs- und Implementierungsphase wurde eine Viel-
zahl von Maffnahmen und Instrumenten erprobt. Diese bot allen Ziel-
gruppen die Moglichkeit, eine erfolgreiche Umsetzung und Anwendung
des Generationen-Managements sicherzustellen. Einige erprobte Instru-
mente werden im Folgenden, entlang der drei eingangs beschriebenen
Handlungsfelder, dargestellt.

3. Generationensensible Instrumente der Personalentwicklung fiir eine bessere
Zusammenarbeit und individuelle Forderung

Handlungsfeld 1: Stereotypen abbauen und Verstindnis fiireinander stirken

Wo unterschiedliche Bediirfnisse, Erfahrungen und Perspektiven zusam-
menkommen, kommt es auch zu Missverstindnissen. Formate, die unbe-
wusste Denkmuster aufdecken und abbauen, sind entscheidend, um Miss-
verstindnisse zu minimieren. Studien zeigen, dass die verschiedenen Gene-
rationen unterschiedliche Formen der Kommunikation bevorzugen. Eine
Generation nutzt Social-Media-Kanile, wahrend andere lieber zum Tele-
fon greifen oder eine E-Mail verfassen. Im Folgenden werden Instrumente
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dargestellt, die dabei helfen sollen, den Herausforderungen dieses ersten
Handlungsfelds zu begegnen.

3.1 Willkommenskarten fiir eine optimale Teamintegration

In einem ersten Schritt zu einem generationentbergreifenden Miteinander
wurden 2019 die Willkommenskarten als Teamaufgabe fiir ein erfolgrei-
ches Ankommen der neuen Mitarbeitenden implementiert. Vor dem Hin-
tergrund des Einstellungsziels von 100.000 Mitarbeitenden und der sich
daraus ergebenden Generationenzusammensetzung definieren die Will-
kommenskarten kurze, niedrigschwellige Aufgaben, die das Ankommen
im Unternehmen unterstiitzen. Jedes Teammitglied erhilt eine Karte und
hat so den Auftrag, sich aktiv beim Ankommen der Neueinsteigenden zu
beteiligen. Neben den Lieblingsseiten im Intranet, dem Vorstellen dreier
neuer KollegInnen aus anderen Abteilungen oder dem Aufzeigen von po-
tenziellen Fettndpfchen, gelingt ein schnelles, informelles Ankommen der
Neueinsteigenden in ihren Teams.

Abbildung 3: DB-interne Darstellung der Generationenvertreterlnnen in Form
der ihnen zugeschriebenen Stereotypen (links) und ihres Selbstver-
standnisses (rechts)

08 Zefehimer

Quelle: Prof. Dr. Daniela Eberhardt, Generationen zusammen fiihren, Haufe-Lex-
ware GmbH Co. KG, Freiburg, 2016, S. 46f.
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Viele Missverstindnisse zwischen den Generationen beruhen auf pauscha-
len Vorstellungen iber vermeintliche Eigenschaften der jeweiligen ande-
ren Generation. Da Stereotypen durchaus auch eine Daseinsberechtigung
haben, ist es oft schwierig, diese konfliktfrei zu entkraften. Wer konnte al-
so besser tiber die Bediirfnisse und Einstellungen aufkliren als die Genera-
tionenvertreterInnen selbst? In einem animierten Kurzfilm stellen sich die
VertreterInnen der vier DB-Generationen als gezeichnete Figuren vor. Jede
Generation beschreibt sich, wie sie von anderen gesehen wird, vom Ausse-
hen bis zum Verhalten und erklart dann, wie sie sich selbst sieht. Der Ba-
byboomer-VertreterInnen mokiert sich dabei tiber die Angst, ,,das Internet
zu 16schen® und glanzt stattdessen mit digitaler Fitness. Durch smarte
Spriche fihlen Mitarbeitende sich in ihren eigenen Stereotypenbildern er-
tappt. Mit einem Schmunzeln blicken sie dabei tiber den eigenen Teller-
rand.,

3.2 ,Kaffee mal anders® — der generationeniibergreifende Austausch

Mit dem Fokus auf Austausch und Kommunikation zwischen den Genera-
tionen wurde ein weiteres generationentibergreifendes Format ,,Kaffee mal
anders“ pilotiert. Mitarbeitende erhielten verschiedenfarbige Gutscheine,
je nachdem, welcher Generation sie angehoren, und konnten diese dann
in gemischten ,Generationenpirchen“ gegen einen Kaffee eintauschen.
Der Gutschein fiir den kostenfreien Kaffee wurde erst dann giiltig, wenn
beide Kaffee-PartnerInnen auch VertreterInnen unterschiedlicher Genera-
tionen waren. Mit diesem einfachen Ansatz bei einer von allen Generatio-
nen gleichermaflen beliebten Beschiftigung entwickelte sich ein neues
Verstindnis fiireinander.

Handlungsfeld 2: Die Unterstiitzung und Sensibilisierung von Fiibrungskriften
fiir die Herausforderungen und Chancen des Generationen-Managements

Die generationenspezifische Personalentwicklung und -betreuung wird als
ein Bestandteil der Fithrungsaufgabe in Teilen auch bei den Fihrungskrif-
ten mitverantwortet. In diesem Zusammenhang wurden somit verschiede-
ne Maffnahmen zur Unterstiitzung der Fihrungskrifte in der Anwendung
und Umsetzung entwickelt.
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3.3 Wissensvermittlung in der Mittagspause

In kurzen Lunch- & Learn-Formaten erhalten Fithrungskrifte ein erstes
Problembewusstsein fir die Herausforderungen und Chancen der Genera-
tionenvielfalt. Stereotypen werden aufgezeigt und aufgelost sowie erste
Handlungsvorschlage fiir den Umgang als Fihrungskraft mit den unter-
schiedlichen Bedurfnissen geboten. Durch dieses Prasentations- und Aus-
tauschformat kommen die Fihrungskrafte mit den Expertlnnen, aber
auch untereinander ins Gesprach.

3.4 Kennzablenbasiertes Generationen-Management

Die Fiuhrungskraft wird zusitzlich, basierend auf den vorliegenden Perso-
nalzahlen, bei der Identifikation von Herausforderungen aufgrund der
Verteilung der Generationen im eigenen Team unterstitzt. Diese Daten
sollen kiinftig Implikationen auf drohenden Wissensverlust aufgrund von
altersbedingten Abgingen oder den Bedarf nach generationeniibergreifen-
den Mafinahmen aufgrund einer starken Durchmischung von Generatio-
nen im Team zulassen. In Kombination mit einem Maflnahmenkatalog
werden die Fihrungskrifte zur aktiven Ausgestaltung des Generationen-
Managements in ihrem Team bestarkt.

3.5 MafSnabmenkatalog als Werkzeugkoffer

Ein Mafnahmenkatalog, intern als Werkzeugkoffer bezeichnet, bildet eine
Vielzahl von Instrumenten aus der Personalentwicklung, des Gesundheits-
managements und von internen Vernetzungsmoglichkeiten ab. Uber eine
Suchmatrix wird der Werkzeugkoffer in generationenspezifische und gene-
rationentibergreifende Maffnahmen unterteilt. Jede Maffnahme wird in
einem Steckbrief kurz beschrieben sowie die Implikationen auf das Gene-
rationen-Management dargestellt und Kosten und AnsprechpartnerInnen
definiert. Alle Zielgruppen haben tber die klare Struktur die Moéglichkeit,
sich zu orientieren, welches Angebot sie nutzen mdchten.

Handlungsfeld 3: Wissenstransfer fordern und als Chance nutzen

Ein weiterer Aspekt ist die Herausforderung, dem drohenden Wissensver-
lust durch den altersbedingten Weggang von Mitarbeitenden entgegenzu-
wirken. In den nachsten Jahren werden sich viele Kolleginnen und Kolle-
gen in den Ruhestand verabschieden und ein Transfer von bestehendem
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Wissen von einer DB-Generation zur nichsten ist unabdingbar. Vor dem
Hintergrund des massiven Umbruchs in der Belegschaft erhalt das Thema
Wissenstransfer somit zukinftig eine noch stirkere Bedeutung. Das Wis-
sen der dltesten Generation muss rechtzeitig und systematisch gesichert
werden und das der jungen Generationen wird in Bestehendes implemen-
tiert. Der Fokus soll hierbei auf Eisenbahnerwissen, die Speicherung von
implizitem Wissen und der zukinftigen Nutzung von Wissen gelegt wer-
den und es sollen unter Berticksichtigung und Einbezug der Generationen
Losungen entwickelt werden.

Unter dem Motto, ,,Wissen wird mehr, wenn man es teilt, wurde ein
Format pilotiert, in dem Auszubildende und Dual-Studierende die Mog-
lichkeit erhalten, sich mit einer Expertin oder einem Experten einer ande-
ren Generation auszutauschen. Die Nachwuchskrafte gehen mit einer Ak-
tionskarte auf eine Ansprechperson ihrer Wahl zu und sorgen so selbst-
stindig fir die Generationenvernetzung. Durch diese Aktion erhilt die
jungste DB-Generation Zugang zu DB-spezifischem Wissen und kann
selbststindig durch die Auswahl der Expertlnnen entscheiden, was fir sie
interessant ist. Da jedoch Wissenstransfer in zwei Richtungen funktioniert,
erhalten die befragten Expertlnnen interessante Einblicke in das Wissen
der jungsten Generation. Zusatzlich ist die damit einhergehende Wert-
schitzung fiir ihre bisherigen Erfahrungen und Kenntnisse nicht zu unter-
schitzen. So liegt die Losung fiir einen optimalen Wissenstransfer nicht
nur in der aufwendigen Pflege von Wissensdatenbanken, sondern verstarkt
in der Bildung von Tandems. Dabei lernen Jingere von Alteren und um-
gekehrt. Entscheidend ist das Verstindnis fureinander, sowohl fir Stirken
als auch fir Schwichen — und der respektvolle Umgang miteinander. Zu-
kiinftig werden solche Formate, die das gegenseitige Verstindnis unterstiit-
zen noch wichtiger, denn die Vielfalt unserer Belegschaft soll weiter gefor-
dert werden.

4. Ausblick auf weitere Arbeit und Herausforderungen

Das Projekt eines konzernweiten Generationen-Managements befindet
sich aktuell in der fiinften Phase der Implementierung. Die erprobten
Mafinahmen werden dabei auf ihre zukiinftige Anwendung geprift und
bei Bedarf in angepasster Form in den entwickelten Werkzeugkoffer tiber-
fuhrt. Besonders erfolgreiche Produkte, wie der Stereotypenfilm oder ein
Selbst-Testformat werden aktuell noch weiter ausgebaut und fir die ver-
schiedenen Zielgruppen erweitert. Durch die intensive Arbeit an den ge-
nannten Maflnahmen und der Entwicklung von zielgruppen- und genera-
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tionenspezifischen Instrumenten konnen allen Mitarbeitenden eine Viel-
zahl von Formaten an die Hand gegeben werden. So variiert die Zusam-
menstellung der Mafnahmen zwischen z.B. individuellen Weiterbildun-
gen, Schulungen wahrend der Mittagespause, Gruppen-Veranstaltungen
oder Gesundheitsangeboten. Ziel war es, zum einen Mafinahmen mit un-
terschiedlichem Umsetzungsaufwand darzustellen, damit diese z.T. schnell
und unkompliziert von den Mitarbeitenden selbst genutzt werden kon-
nen, aber auch Maffnahmen zu initiieren, die Fithrungskrafte gemeinsam
mit ihrem Team ausprobieren und so ein teamweites Verstindnis fiir das
generationeniibergreifende Miteinander férdern kénnen. Durch die Ein-
fithrung des Werkzeugkoffers, dessen umfassende Kommunikation inner-
halb des Konzerns, ist dies gelungen.

Die positive Resonanz bei der Anwendung der Produkte des Generatio-
nen-Managements bestitigt deren Mehrwert. Gleichzeitig wurde offen-
sichtlich, dass die Verzahnung des Generationen-Managements innerhalb
des Unternehmens sowie eine langfristige und strategische Ausrichtung
von besonderer Bedeutung sind. Fiir eine tibergeordnete Anwendung und
unternehmensweite Implementierung muss das Generationen-Manage-
ment mit weiteren Bereichen wie Diversity, Personalentwicklung, Perso-
nalstrategie sowie im Gesundheitsmanagement und den Beschaftigungsbe-
dingungen verzahnt werden. Durch den ibergreifenden Projektaufsatz
konnte diese Verkniipfung von Beginn an bertcksichtigt werden, z.B. mit
einem Tag nur zum Generationen-Management im Rahmen der Diversity-
Woche der DB.

Dieser Ansatz zeigt, dass ein systematisches Generationen-Management
nur dann einen Mehrwert bieten kann, wenn bei Entscheidungen zukiinf-
tig alle Generationen mitbertcksichtigt werden. Dann kann von generatio-
nenindividuellen Stirken profitiert und gleichzeitig ein erfolgreiches gene-
rationentbergreifendes Zusammenarbeiten sichergestellt werden. Neben
der Implementierung in der neuen Strategie ,Starke Schiene“ und deren
Mafnahmen, kann beispielsweise ein Vorstand das Generationen-Manage-
ment mitverantworten. Im Ergebnis gilt fiir die DB: Keine Generation ist
besser als die andere, jede ist in sich wertvoll und willkommen! Die Stiarke
liegt in einer multigenerationalen Belegschaft.
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Weiterarbeit im Rentenalter: Zurtickliegende Entwicklungen,
aktueller Stand des Wissens und offene Fragen

J. Deller und L. Naegele

Einleitung

Dieser Beitrag blickt zunichst auf einen Kongress zum demografischen
Wandel und zur Zukunft der Erwerbsarbeit im Jahr 1999 zuriick und be-
schreibt seine Kernaussagen zur Arbeit im Rentenalter. Vor diesem Hinter-
grund wird die Situation des Jahres 2020 betrachtet. Dabei werden zwei
bedeutsame Felder vorgestellt und diskutiert: Erstens auf der individuellen
Ebene neuere empirische Erkenntnisse zur Situation arbeitender Personen
im Rentenalter, zweitens auf der organisationalen Ebene empirisch gepruf-
te Dimensionen von Arbeit im Rentenalter, wie sie der Later Life Work-
place Index beschreibt. Der Beitrag schlieft mit einer Diskussion (noch)
offener Fragen und moglicher Forschungsanstofe.

1. Weiterarbeit im Rentenalter aus der Perspektive von Praxis — ein Blick
zuriick

Am 29. und 30. November 1999 fand in Berlin ein Kongress mit mehr als
200 Teilnehmerinnen und Teilnehmern und internationaler Beteiligung
zum Thema ,Altern und Arbeit“ statt. Besprochen wurden Ergebnisse des
Forschungsschwerpunkts ,,Demographischer Wandel und die Zukunft der
Erwerbsarbeit am Standort Deutschland“ des Bundesministeriums fir Bil-
dung und Forschung (BMBF). Vertreten waren 20 offentliche oder private
Forschungseinrichtungen, deren Beitrige verschiedene thematische Aspek-
te des Forschungsschwerpunkts abbildeten. So finden sich in der Doku-
mentation von Rothkirch (2000) Themen wie Chancen alternder Arbeit-
nehmerinnen und Arbeitnehmer im Erwerbsleben, wenn neue Qualifika-
tionen ftur mobile, flexible und virtuelle Arbeit erforderlich sind, welche
einzel-, zwischen- und uberbetriebliche Mafnahmen zur Arbeitsgestaltung
und Personalentwicklung die Innovationsfihigkeit alternder Belegschaften
erhalten und fordern konnen oder wie die Altersstruktur der Belegschaft
eines Unternehmens aussehen sollte, damit die spezifischen Kompetenzen,
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Erfahrungen und Innovationspotenziale von Mitarbeiterinnen und Mitar-
beitern aller Arbeitsgruppen optimal genutzt werden.

Fir das Thema des vorliegenden Beitrags ist insbesondere interessant,
welche Aussagen sich im Tagungsband zur Weiterarbeit im Rentenalter
finden. In der Rickschau tber zwei Dekaden fallen verschiedene Aspekte
auf: Erstens schienen betriebliche Vertreterinnen und Vertreter dem Kon-
zept der Rente mit 60 verhaftet gewesen zu sein. Der Blick blieb in der ge-
lebten betrieblichen Realitit. So beschrieb Ax (2000) das Modell ,Hau rein
bis 55 — und geniefle dann einen frihen Ruhestand®, das Betriebe prife-
rierten. Angenommen wird bei diesem Modell das Anbrechen eines Rei-
ches der Freiheit mit der Rente. Hier spiegelt sich die damalige Renten-
und Arbeitsmarktpolitik, die — von der Politik subventioniert — Anreize
zur frithen Ausgliederung setzte. Folglich hief§ ein von Spieker (2000) ge-
schildertes Projekt bei Volkswagen ,,Gesund arbeiten bis zur Rente®. Dabei
endete die ,Flexibilitat in der Arbeitszeitgestaltung® mit 60 Jahren, aller-
spatestens jedoch mit Erreichen des Rentenalters. Fiir Morschhauser (2000,
S.283) war damals ,betriebliche Personalplanung mit Blick auf altere Be-
schaftigte (...) in erster Linie Planung von Personalfreisetzung.” Zweitens
wurde nach Bohle (2000) zudem eine weitere Reduzierung der Altersgren-
ze (Rente mit 60 und weniger) als keineswegs abwegig diskutiert, wahrend
Reformen in den Institutionen sozialer Sicherung, beispielsweise eine
Flexibilisierung der Altersgrenze sowohl nach unten wie nach oben, die
Méglichkeit zur Kombination von Sozialleistungen mit Arbeitseinkom-
men sowie die Verkopplung von Rechtsansprichen auf Leistungen mit
Wahlmoglichkeiten des Umfangs ihrer faktischen Inanspruchnahme ledig-
lich im Konjunktiv angesprochen wurden. Drittens wies Kruse (2000) im
Zusammenhang mit dem Ubergang von Arbeit in Rente in dem damali-
gen Band auf gesetzliche Moglichkeiten wie die Teilrente und das Alters-
teilzeitmodell zum gleitenden Ausstieg aus dem Erwerbsleben hin. Eine
breite Umsetzung dieser Formen der Transition in den Ruhestand sah er
jedoch als gescheitert an. Viertens wurde neben dem Konzept der Rente
mit 60 auch die Moglichkeit langerer Erwerbszeiten diskutiert, im Regel-
fall im Sinne von spiteren Rentenzugingen vor Erreichen des gesetzlichen
Rentenalters, jedoch nicht die konkrete Gestaltung von Arbeit in der Ren-
te auf individueller und organisationaler Ebene. Fiinftens fanden sich tber
den aktuellen betrieblichen Rahmen hinausgehende Ideen im Regelfall
nicht bei den Praxisvertreterinnen und —vertretern, sondern bei Personen,
die politiknah und in der Wissenschaft titig sind. So legte Helfferich
(2000) ihr Augenmerk darauf, dass Menschen linger arbeiten konnen, dass
sie spater in die Rente gehen und aktiver altern. Auch sollte dlteren Men-
schen eine bessere Integration und der langere Verbleib im Arbeitsmarkt
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ermoglicht werden, um spater in Rente zu gehen. Der Soziologe Bohle
(2000) konnte sich auch eine zweite Ebene der Flexibilisierung vorstellen,
die an dem Punkt ansetzt, an dem damals die Verrentung begann. Das vor
zwei Dekaden vorherrschende Modell sei nach der Priamisse alles oder
nichts konstruiert worden, entweder Erwerbsarbeit oder Rente. Bohle for-
derte sehr viel flexiblere Formen von Teilrente mit Teilerwerbsfahigkeit,
moglicherweise auch kombiniert mit der Schaffung vollig neuer Beschifti-
gungsformen. Dabei dachte Bohle kreativ auch an Beschiftigungsformen
jenseits von Markt und Staat, in Zwischenbereichen, die die Grundlage da-
far bilden, moglichst lange in Erwerbsarbeit eingegliedert zu sein.
Sechstens baute Behrens (2000) unter Nutzung von Lebensphasenmodel-
len eine Bricke in die heutige Zeit. Er stellte unter Bezug auf die Ergebnis-
se des Verbundprojektes ,Problem der begrenzten Tatigkeitsdauer und
neue Arbeitszeitmodelle fir altere Arbeitnehmer — Altersintegrierte Ar-
beitspolitik“ (Behrens et al. 1999) die Frage, wie Erwerbsarbeit im Leben
verteilt ist. Behrens betont, dass das ,sozialvertrigliche® und kostengtinsti-
ge Verlassen eines Betriebes leistungsgewandelter, darunter auch alterer
Beschiftigter, die altersgerechte Gestaltung von Arbeitsplatzen und Ein-
richtung neuer beruflicher Laufbahnen verhindert. Erst wenn das Einwer-
ben nachfolgender Personen nicht gelinge, entstehe aus einzelbetrieblicher
Sicht die Notwendigkeit der altersgerechten Gestaltung von Arbeitsplatzen
und der Einrichtung betrieblicher Laufbahnen. Denn diese wiirde es den
damals ausscheidenden Kohorten erméglichen, weiterhin im Betrieb zu
verbleiben. Damit wies er bereits vor 20 Jahren auf eine Losungsmoglich-
keit der demografischen Herausforderung hin, in der groflere Kohorten
verrentet werden, als nachwachsen. Schon bei gleichbleibender Nachfrage
nach Arbeitskriften entsteht durch die Nachbesetzungsliicke die Notwen-
digkeit, dltere Arbeitskrafte im Betrieb zu halten und dazu Arbeitsplatze al-
tersgerecht anzupassen und neue berufliche Laufbahnmodelle zu konzipie-
ren und zu implementieren. Damals, so ein Kerngedanke Behrens
(S.235f.), umfasste das Spektrum betrieblicher Reaktionen auf arbeits-
platzspezifisch begrenzte Tatigkeitsdauer drei Strategien: Arbeitsplatzge-
staltung, betriebliche und tGberbetriebliche Laufbahnpolitik sowie Externa-
lisierung der betroffenen Beschiftigten aus ihren Betrieben heraus (zu an-
deren Betrieben, in die Arbeitslosigkeit, in die Frithrente). Diese drei Mog-
lichkeiten sah er als wechselseitig begrenzt substitutiv an. Je mehr eine von
den dreien genutzt werden kann, umso weniger musste von den beiden
anderen Gebrauch gemacht werden. Je ,sozialvertraglicher® leistungsge-
wandelte, darunter auch altere Beschiftigte zum Verlassen eines Betriebes
bewegt werden und neue eingeworben werden konnten, umso weniger
notwendig war aus einzelbetrieblicher Sicht die altersgerechte Gestaltung
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von Arbeitsplitzen und Einrichtung betrieblicher Laufbahnen. Auer
(2000) unterstiitze diese Sichtweise und argumentierte, dltere Arbeitskrafte
wirden dem Markt linger zur Verfiigung stchen missen, weil das Ange-
bot an jungen, in den Markt eintretenden Personen zurtickgehen wird —
und weil die Finanzierungsprobleme der Alterssicherungssysteme zuneh-
men. Diese Entwicklung begriindete aufferdem Zweifel an der bisher ver-
folgten Politik der Frihverrentung. Tatsichlich schien bereits Auer die
Strategie, das Arbeitskrifteangebot durch Frithverrentungen zu reduzie-
ren, Uberholt. Nicht die Verringerung des Arbeitskrafteangebotes, sondern
seine Ausweitung durch lingere Lebensarbeitszeiten sah er als politische
Prioritit. In jedem Falle erfordert der Alterungstrend ein Umdenken ge-
genuber alteren Arbeitskraften und aktives Handeln durch die Ausweitung
von Moglichkeiten der Weiterbildung sowie produktiver und sinnvoller
Arbeit auch fiir Altere. Insgesamt beurteilte Kador (2000, S.347) jedoch:
sVerglichen mit dem Problemdruck ... sind die Ansatzpunkte fir Losun-
gen eher dinn gesat.“ Es misse darum gehen, ,Strategien zur Integration
Alterer in den Erwerbsprozess zu finden, zu entwickeln und weiter zu ver-
breiten.“ Dem pflichtete Naegele (2000a, 2000b) bei, indem er den deut-
lich erkennbaren Bedarf an alteren und zugleich qualifizierten und pro-
duktiven Arbeitskraften, insbesondere nach 2010/2015, identifizierte. Nae-
gele (2000a, S.437) schrieb: ,,Was hingegen fehlt, ist der Transfer (...) in
Praxis- und Politikkonzepte, die es ermoglichen, dass kiinftig mit ilteren
und anders zusammengesetzten Belegschaften (...) produktiv und innova-
tiv gearbeitet (...) werden kann.“ Naegele forderte bereits im Jahr 2000
einen Paradigmenwechsel von einer reaktiven ,alteren Arbeitnehmerpoli-
tik“ zu einer priventiven, lebenslauforientierten, ,altersneutralen® Politik
der Beschaftigungsforderung und -sicherung alternder Belegschaften. Dies
erginzte er unter anderem mit der Forderung zur Neuorganisation von Le-
bensarbeitszeit.

Aus heutiger Sicht schienen insbesondere zwei Sichtweisen vorzuherr-
schen: Betrieblich war die Argumentation an der Rente mit 60 Jahren aus-
gerichtet, wihrend auflerhalb der Betriebe durchaus differenzierte Konzep-
te zu einer anderen Gestaltung der Arbeitswelt im demografischen Wandel
vorgedacht wurden. Diese neuen Konzepte haben damals jedoch kaum
Eingang in die betriebliche Realitit gefunden. Dies lag auch daran, dass
insbesondere zur Arbeit im Rentenalter nur ansatzweise Erkenntnisse vor-
lagen, was sich in den Folgejahren jedoch verdndert hat.

Dieser Beitrag mochte im Weiteren einen Blick auf die aktuelle Situati-
on werfen und dabei insbesondere zwei bedeutsame Felder diskutieren:
Zunichst werden auf der individuellen (Mikro-)Ebene neuere empirische
Erkenntnisse zur Situation arbeitender Rentnerinnen und Rentner zusam-
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mengefasst und dann auf der organisationalen (Meso-)Ebene empirisch
entwickelte und validierte Dimensionen von Arbeit im Rentenalter, wie
sie der Later Life Workplace Index (LLWI) beschreibt, prasentiert. Der Bei-
trag schlieft mit einer Diskussion (noch) offener Fragen und méglicher
Forschungsanstofe ans Feld.

2. Die individuelle Perspektive von Arbeit in der Rente — Was wissen wir heute?

Fir die Arbeit in der Rente finden sich in der einschligigen Literatur ver-
schiedene Begrifflichkeiten. Wahrend es sich bei Bridge Employment um
ein im nordamerikanischen Raum weitverbreitetes Phanomen handelt, la-
gen in Deutschland zur Arbeitsmarkteilnahme aktiver Ruhestindlerinnen
und Ruhestindler keine Zahlen vor. Erste grundlegende empirische Ergeb-
nisse fiir Deutschland, zunichst unter dem Begriff des Silver Work, berich-
ten u. a. Deller, Liedtke und Maxin (2009), Deller und Maxin (2009) sowie
Maxin und Deller (2010). Resultate dieser explorativen Studie und weiterer
Beitrige nutzte eine Arbeitsgruppe in Koordination durch das Bundesinsti-
tut fur Bevolkerungsforschung fiir eine erste bevolkerungsreprasentative
TOP-Studie (,Transition and Old Age Potential“) in Deutschland im Jahr
2013. Befragt wurden in einer ersten Welle insgesamt 5.002 zufillig ausge-
wihlte Personen im Alter zwischen 55 und 70 Jahren. Der Schwerpunkt
der Fragen lag auf dem Ubergang in den Ruhestand. In den Jahren
2015/2016 folgte die zweite Welle mit der erneuten Befragung der Perso-
nen der ersten Welle, diesmal mit dem Schwerpunkt Umsetzung von fri-
heren Planen beim Ubergang in den Ruhestand. Schlieflich wurden in der
dritten Welle die Personen der zweiten Welle und ihrer Partnerinnen und
Partner befragt. Seither liegen belastbare und aussagefihige Daten vor.
Einzelne Ergebnisse aus den Daten der TOP-Studie sollen hier geschildert
werden (Bisch, Zohr, Brusch, Deller, Schermuly, Stamov-RofSnagel und
Wohrmann 2015; Fasbender, Deller, Zohr, Bisch, Schermuly und Mer-
genthaler 2015; Hess und Naegele, im Erscheinen; Mergenthaler, Konzel-
mann, Cihlar, Micheel und Schneider 2020; Naegele und Hess 2018; Nae-
gele, Stiemke, Hess und Macken 2020).

Zunichst gehen wir auf Absichten ein, im Ruhestand titig zu sein. Fas-
bender et al. (2015) beschiftigen sich mit individuellen Perspektiven, wih-
rend Bisch et al. (2015) vier Typen von Absichten der Weiterbeschafti-
gung im Ruhestand identifizieren. Naegele et al. (2020) sowie Naegele und
Hess (2018; im Erscheinen) thematisieren im Weiteren dann konkrete Aus-
gestaltungswiinsche einer Erwerbstatigkeit im Ruhestand, wihrend der
Beitrag von Mergenthaler et. al (2020) generelle Entwicklungen sowie
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Merkmale einer tatsichlichen Beschaftigung im Rentenalter zwischen
2013 bis 2019 nachzeichnet.!

Fasbender et al. (2015) Gberpriiften zentrale Einflussfaktoren auf die Ab-
sicht erwerbstitiger und nichterwerbstatiger 55-70-Jahriger, im zukiinftigen
Rubhestand titig zu sein. Untersucht wurden soziodemografische, familiale,
individuelle und arbeitsbezogene Faktoren. Zunachst halten Fasbender et
al. (2015) fest, dass die Absicht zur Erwerbstitigkeit im Ruhestand bei er-
werbstitigen Personen deutlich hoher ist als bei den Nichterwerbstatigen.
Die weitere Analyse belegt, dass bei den Erwerbstitigen bevolkerungsre-
prasentativ jede dritte Person (36%) eine grundsatzliche Absicht zur Wei-
terbeschaftigung im Ruhestand angibt. Uber alle Alterskategorien hinweg
haben Minner eine hohere Erwerbsabsicht als Frauen. Interessanterweise
ist bei beiden Geschlechtern ein Gradient der Erwerbsabsicht hinsichtlich
der Gemeindegrofe zu konstatieren: Je kleiner die Gemeinde, desto gerin-
ger die Absicht zur Erwerbstatigkeit im Ruhestand. Wahrend sich in Ge-
meinden unter 10.000 Einwohnern nur ein Drittel der Frauen (32%)
und 41% der Minner grundsatzlich eine Erwerbstitigkeit im Ruhestand
vorstellen konnen, sind dies in groferen Stidten mit mehr als 100.000 Ein-
wohnern 40% der Frauen und sogar jeder zweite Mann (51%). Dabei zei-
gen sich allerdings klare Unterschiede im Bildungs- und Gesundheitsgrad,
so dass eine hohe Auspragung in diesen beiden Bereichen jeweils mit einer
hoher ausgeprigten Weiterbeschiftigungsabsicht einhergeht. Demnach
sind es die Gesunden und die hoch sowie gering Ausgebildeten (nicht je-
doch Personen mit mittlerer Ausbildung), die planen, im Ruhestand wei-
terhin beruflich titig zu sein. Als weiteren Einfluss berichtet die Autoren-
gruppe die subjektiv eingeschitzte finanzielle Lage: Es beabsichtigen eher
diejenigen im Ruhestand weiterzuarbeiten, die ihre eigene finanzielle Lage
als schlechter einschiatzen. Hohere Absichtserklarungen konnen ebenfalls
bei Menschen mit Migrationshintergrund und bei Selbststandigen erkannt
werden. Auflerdem bestehen tendenzielle Einflisse der Personlichkeit. So
sind Vertraglichkeit und Gewissenhaftigkeit negativ mit der ruhestandsbe-
zogenen Erwerbsabsicht verkniipft. Extraversion hingegen weist einen po-
sitiven Zusammenhang zur Absicht zur Erwerbstitigkeit im Ruhestand
auf. Fasbender et al. (2015) machen deutlich, wie individuell unterschied-
lich sich Weiterbeschaftigungsabsichten darstellen. Zudem zeigen sie auf,
wie bedeutsam es fur die Gestaltung der Beschaftigung von alteren Arbeit-
nehmerinnen und Arbeitnehmern sein wird, differenziert auf einzelne Per-
sonen einzugehen und dementsprechend Erwerbstatigkeit im Ruhestand
individuell im Dialog zu gestalten.

Busch et al. (2015) analysieren Muster von Absichten zur Weiterbeschifti-
gung im Rubestand. Mithilfe von Clusteranalysen identifizieren sie Grup-
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pen, die auf der Neigung zur Erwerbstitigkeit im Ruhestand, der ge-
wunschten Arbeitszeit und dem Wunsch beim Arbeitgeber zu bleiben ba-
sieren. Vier distinkte Typen sind abgrenzbar: Die Entschlossenen, die Wechs-
ler, die Stetigen und die Ambitionierten. Bei ihnen bestehen Unterschiede in
soziodemografischen, arbeitsbezogenen und familialen Variablen. Diese
zeigen auf, dass sich insbesondere die Ambitionierten (hohe Neigung zur
Weiterbeschaftigung und hohe gewiinschte Arbeitszeit) von den anderen
drei Gruppen in Geschlecht, Alter, Offenheit, momentaner Arbeitszeit, be-
ruflicher Stellung und Anzahl der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter unter-
scheiden. Diese Gruppe beinhaltet verstarkt Manner, am hiufigsten Selbst-
standige und Personen, die in Kleinstbetrieben unter zehn Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeitern titig sind. Die Weiterbeschaftigungswilligen stellen
insgesamt eine stetig wachsende Gruppe dar: Sie ist aufgrund der erkann-
ten Unterschiede in den Mustern von Wiinschen und Absichten zur Wei-
terbeschaftigung im Ruhestand zudem als heterogen anzusehen. Flexible
Gestaltungsmoglichkeiten von Arbeitszeiten und -inhalten sowie typge-
rechte Weiterbeschiftigungsangebote konnen demnach Moglichkeiten zur
zukiinftigen Reaktion des Arbeitsmarktes auf die erhohte Beschaftigungs-
quote élterer Menschen sein.

Naegele und Hess (2018), Naegele et al. (2020) sowie Hess und Naegele
(im Erscheinen) gehen der gewtinschten konkreten Ausgestaltung einer
Erwerbstitigkeit im Ruhestand nach. Bezogen auf die zeitliche Ausgestal-
tung zeigt sich, dass die Befragten im Durchschnitt ca. 17 Std. an zwei Ta-
gen in der Woche im Ruhestand arbeiten wollen. Mit Blick auf Geschlecht
und Bildung zeigen sich bei Anzahl der Tage, die sich Personen wiinschen
zu arbeiten, kaum Unterschiede, jedoch wollen Manner, Hochqualifizierte
und Selbststandige tendenziell mehr Stunden arbeiten als Frauen und
Niedrigqualifizierte (Naegele et al. 2020). Blickt man auf die Beschifti-
gungsverhaltnisse, zeigt sich, dass etwa ein Drittel der Befragten im Rah-
men einer Selbststindigkeit im Ruhestand arbeiten wollen, hiervon aller-
dings ein nicht unerheblicher Teil beim ehemaligen Arbeitgeber und es
finden sich Geschlechter- und Bildungsunterschiede. Lediglich jede vierte
Frau und nur ca. 15% der Niedrigqualifizierten mochten selbststindig be-
schiftigt sein, wihrend der Anteil bei Mannern und Hochqualifizierten
deutlich hoher liegt (Naegele und Hess 2018). Lohnenswert ist auch ein
Blick auf die gewtinschten konkreten Arbeitsinhalte bzw. die Frage, ob
Personen sich wiinschen, der ,gleichen” oder ,einer anderen® Tatigkeit im
Ruhestand nachzugehen. Hier zeigt sich, dass sich zwar die tberwiltigen-
de Mehrheit wiinscht, die gleiche Tatigkeit wie vor dem Ruhestand auszu-
tiben, sich jedoch etwa ein Viertel der Befragten eine neue Titigkeit mit
anderen Arbeitsinhalten und z.T. auch bei einem anderen Arbeitgeber im
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Ruhestand wiinscht. Insbesondere dieser Gruppe, so das Fazit der Autorin-
nen und Autoren, gilt es neue Karriereentwicklungsperspektiven — auch
im Ruhestand - zu er6ffnen.

Fragt man nach der tatsichlichen Umsetzung dieser formulierten
Wunschvorstellungen zeigen Mergenthaler et al. (2020), dass die Zah! der
Erwerbstitigen im Rentenalter (ab 65 Jahre) sich seit dem Jahr 1998 mehr
als verdreifacht hat. Nach Mergenthaler et al. (2020) stiegen diese Zahlen
auf 790.000 (Minner) und 495.000 (Frauen) im Jahr 2018. Die TOP-Daten
zeigen fiir das Jahr 2019 einen Anteil der Erwerbstitigen bei den Méannern
von 23 Prozent und bei den Frauen von 10 Prozent. Arbeit im Rentenalter
ist offensichtlich nicht selten. Der Anteil der Selbststindigen unter den
weiterhin am Arbeitsmarkt aktiven Altersrentnerinnen und Altersrentner
liegt im Jahr 2019 bei 28 Prozent. Im Rentenalter weiterarbeitende Frauen
sind haufiger als Manner abhiangig beschiftigt. Zudem wechseln sie selte-
ner den Arbeitgeber. Dagegen zeichnen sich minnliche Erwerbsverlaufe
im Rentenalter haufiger durch Arbeitgeberwechsel oder den Ubergang in
die berufliche Selbststindigkeit aus. Dies deuten Mergenthaler et al. (2020)
als Ausdruck einer gunstigeren Arbeitsmarktposition der méinnlichen Be-
fragten. Mit Blick auf die Arbeitszeit sind 94 Prozent der Befragten in Teil-
zeit, also weniger als 30 Stunden wochentlich, aktiv. Eine fortgefiithrte Ta-
tigkeit in Teilzeit kann als Gberbriickender gleitender Ubergang in den Ru-
hestand verstanden werden. Die TOP-Studie berichtet einen Einkommens-
median aus einer Erwerbstitigkeit im Rentenalter bei Mannern von 400
Euro pro Monat. Frauen verdienen im Median mit 225 Euro im Jahr 2019
deutlich weniger. Geringfiigige Beschiftigungen bzw. 450-Euro-Jobs sind
im Rentenalter hiufig zu beobachten. Im Jahr 2016 betrug der Anterl ge-
ringfiigig Beschdftigter unter allen Erwerbstitigen im Rentenalter 71 Prozent
(2019: Miénner: 69 Prozent, Frauen 93 Prozent). Fur Frauen ist die gering-
fugige Beschiftigung demnach der Normalfall.

Welche Merkmale haben Beschdftigte im Rentenalter? Korperliche Gesund-
heit beginstigt Erwerbstatigkeit. So sind zum Zeitpunkt der Erstbefragung
38 Prozent der Personen, deren korperliche Gesundheit im oberen Drittel
der Stichprobe liegt, erwerbstitig, wihrend es bei Befragten im unteren
Drittel nur 23 Prozent sind. Die Erwerbsbeteiligung im Rentenalter ist bei
mittleren Bildungsgruppen am hochsten. Bei Befragten mit mittlerer bzw.
hoher Bildungsdauer tbte jede dritte Person im Rentenalter noch eine be-
zahlte Tatigkeit aus. Bei niedrigen Bildungsabschlissen waren dies 25 Pro-
zent. Mergenthaler et al. (2020) vermuten, dass dies bei Menschen mit ge-
ringer Bildungsdauer unter anderem auf ungiinstige Chancen am Arbeits-
markt und einer im Allgemeinen schlechteren Gesundheit zuriickgefithrt
wird. Bei Personen mit hoher Bildungsdauer spielen ihrer Interpretation
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nach fehlende Notwendigkeiten zu einer fortgefihrten Erwerbstitigkeit
aufgrund einer glinstigen materiellen oder gesundheitlichen Situation so-
wie konkurrierende Lebens- bzw. Konsumziele eine Rolle. Die Moglich-
keit der Weiterbeschiftigung beim letzten Arbeitgeber begtinstigt eine Er-
werbstitigkeit im Ruhestand. Gleichzeitig spielt die berufliche Zufrieden-
heit nach den vorliegenden Ergebnissen fiir die Dauerhaftigkeit einer Er-
werbstatigkeit im Rentenalter eine wichtige Rolle. In Bezug auf die Motive
einer Erwerbstitigkeit werden am haufigsten soziale und materielle Erwerbs-
motive genannt. Bei den Mannern wird im Jahr 2016 am haufigsten ,,Kon-
takt zu anderen Menschen® genannt, dicht gefolgt von dem finanziellen
Motiv, ,weiterhin Geld verdienen® zu wollen. ,Spaf§ an der Arbeit®, ,noch
eine Herausforderung haben und das ,,Gefiihl, gebraucht zu werden® fol-
gen auf den weiteren Ringen. Knapp die Halfte der Frauen nennt im Jahre
2016 ,Spals an der Arbeit“ als Hauptmotiv. Wie auch bei den Minnern
wird ,weiterhin Geld verdienen®, also das finanzielle Motiv, am zweithiu-
figsten als Erwerbsgrund genannt. Im Unterschied zu den Mannern wird
,Kontakt zu anderen Menschen® als Motiv von den Frauen nur am dritt-
haufigsten genannt. Es folgen wie auch bei den Mannern, ,,noch eine He-
rausforderung zu haben® und das ,,Gefiihl, gebraucht zu werden® an vier-
ter bzw. fiinfter Stelle. Im Laufe der Erwerbstatigkeit im Rentenalter schei-
nen sich die Motive zu verschieben. So wechseln die am haufigsten ge-
nannten Motive in der Befragungswelle des Jahres 2019 zwischen Man-
nern und Frauen, die finanziellen Motive finden sich auf den Réingen 2
bzw. 3. Frauen im Rentenalter in bezahlter Arbeit nennen mehrheitlich
keinen konkreten Zeitplan zur Beendigung der Erwerbstitigkeit. Mergentha-
ler et al. (2020) vermuten, diese Ergebnisse konnten auf ungleiche Hand-
lungsoptionen zwischen Mannern und Frauen am Arbeitsmarkt hinwei-
sen: Wahrend Manner offenbar haufiger einen eigenen Entscheidungs-
spielraum hinsichtlich der Beendigung der Erwerbstatigkeit wahrnehmen,
berichten Frauen davon nicht so haufig. Moglicherweise sind Frauen hiu-
figer auf ein zusatzliches Einkommen aus Erwerbstatigkeit im Rentenalter
angewiesen. Zudem verschlechtert sich bei Frauen, deren Ehepartner ver-
storben ist, die finanzielle Lage oftmals deutlich stirker. Eine alternative
Erklirung konnte sich auf die Unterschiede in der verbleibenden Lebens-
zeit von Frauen und Minnern beziehen. Im gleichen Lebensalter ist diese
fir Frauen im Mittel mehrere Jahre linger als bei Mannern. Mit einer lin-
geren verbleibenden Lebenszeit liegt eine Beendigung der Erwerbstatigkeit
weiter in der Zukunft. Moglicherweise planen Frauen deshalb den Er-
werbsausstieg nicht so hdufig zu einem konkreten Zeitpunkt, sondern ge-
ben cher externe Bedingungen wie den Arbeitgeber oder die Gesundheit
als Griinde an.
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Subsumierend lasst sich festhalten, dass das Phinomen ,Erwerbstatig-
keit bzw. Weiterarbeit im Ruhestand® nicht nur zunehmend prospektiv in
den Kopfen ilterer Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmern verankert zu
sein scheint, sondern inzwischen vielerorts bereits den individuellen, aber
auch den betrieblichen Realitaten entspricht. Jedoch ist zu vermuten, dass
die skizzierten vielfiltigen Motivlagen, die individuellen Ausgestaltungs-
vorstellungen und der Wunsch nach Karriereentwicklung, auch im Ruhe-
stand, in der betrieblichen Praxis oftmals auf tradierte Organisationsstruk-
turen und wenig alterssensible Rahmenbedingungen trifft. Eine These, die
bereits von den Teilnehmerinnen und Teilnehmer der zu Beginn dieses
Beitrags angesprochenen Konferenz im Jahr 1999 diskutiert wurde. Die
nicht unerheblichen betrieblichen Herausforderungen, die sich hieraus er-
geben, betreffen eine Vielzahl organisationaler Handlungsfelder und soll-
ten nicht nur mit Blick auf die zunehmende Zahl der erwerbstatigen Rent-
nerinnen und Rentner, sondern auch mit Blick auf die generelle demogra-
fische Alterung von Belegschaften, von Betrieben adressiert werden. Der
im Folgenden vorgestellte Later Life Work Index (LLWI) stellt ein beispiel-
haftes Instrument dar, diese Herausforderungen zu systematisieren und
praxisnah Handlungsoptionen auf der betrieblichen Ebene aufzuzeigen.

3. Due organisationale Perspektive alternsgerechter Arbeit — Later Life Work
Index?

3.1 Erwerbsarbeit im Alter — organisationale Perspektiven

Organisationskulturen und betriebliche Rahmenbedingungen beeinflus-
sen die Leistungsfahigkeit und -bereitschaft im spateren Erwerbsleben und
damit auch die von Personen im Rentenalter. So zeigen Studien, dass das
oftmals angenommene Sinken der individuellen Produktivitit im Alter
(Ng und Feldmann 2008) durch den gezielten Einsatz spezifischer organi-
sationaler Praktiken der alternsgerechten Personalentwicklung nicht nur
abgefedert, sondern unter bestimmten Bedingungen sogar iiber das Ni-
veau von mittleren Altersgruppen hinaus gesteigert werden kann (Van Da-
len, Henkens, Schippers 2010). Diesen organisatorischen Praktiken sind
zuzuordnen — um hier exemplarisch nur einige wenige zu nennen — die er-
gonomische Neugestaltung von Arbeitsplitzen, Gesundheitsférderung,
Aus- und Weiterbildung sowie Kompetenzentwicklung fiir altere Beschif-
tigte, aber auch weniger direkte Interventionen wie die Verbesserung des
Organisationsklimas, die Reduzierung von altersdiskriminierendem Ver-
halten und die Entwicklung eines alterssensiblen Fithrungsstils (Frerichs,
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Lindley, Aleksandrowicz, Baldauf und Galloway 2012 sowie Naegele, De
Tavernier und Hess 2018). Bezogen auf die Gruppe der erwerbstitigen
Rentnerinnen und Rentner weisen Naegele und Hess (2018) dartber hi-
naus auf die Notwendigkeit hin, tradierte organisationale bzw. betriebli-
che Karrieremodelle den Bedirfnissen und Wiinschen dieser Beschiftig-
tengruppe anzupassen. Schaffen Unternehmen es, diese Herausforderun-
gen anzunehmen und entsprechende Maffnahmen umzusetzen, wirkt sich
dies nachweislich positiv auf die organisationalen Ergebnisse wie Leistung,
Gesundheit und Motivation aus und fiihrt zu einer verbesserten Beschifti-
gungsfihigkeit alterer Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer aus organi-
sationaler Sicht. Eine Mdglichkeit, geeignete Rahmenbedingungen zu
identifizieren und Maffnahmen einzuleiten, bietet hierbei der Later Life
Workplace Index (LLWT).

3.2 Forderliche betriebliche Rahmenbedingungen: Der Later-Life-Workplace-
Index zeigt Handlungsoptionen auf

Der Later-Life-Workplace-Index (LLWI) ist ein diagnostisches Instrument
zur Einschitzung betrieblicher Praktiken und Arbeitsbedingungen im de-
mografischen Wandel. Der Index fasst die fir die Beschiftigung alterer Er-
werbstatiger relevanten betrieblichen Praktiken und Arbeitsbedingungen
zusammen und macht diese messbar (Wohrmann, Dellerund Pundt 2018).
Mittels Fragebogen ermdglicht der Index Organisationen, die eigenen Stir-
ken und Schwichen hinsichtlich des Umgangs mit ilteren Beschiftigten
zu identifizieren, sich im Rahmen eines anonymen Benchmarks mit ande-
ren Organisationen zu vergleichen und Handlungsoptionen abzuleiten.
Deller et al. (im Druck) entwickelten den LLWI mit drei Hauptzielen: Ers-
tens soll der Index ein ganzheitliches Bild der wichtigsten betrieblichen
Praktiken und Rahmenbedingungen vermitteln. Der LLWI misst mit allen
relevanten Dimensionen die wichtigsten Aspekte ganzheitlich und ermog-
licht damit den Vergleich zwischen verschiedenen Praktiken und betriebli-
chen Rahmenbedingungen. Zweitens soll die Einschatzung mit moglichst
geringem Aufwand durchzufiihren sein, um im Tagesgeschaft betriebli-
cher Personalarbeit anwendbar zu sein. Und drittens soll die Operationali-
sierung so spezifisch sein, dass Verbesserungspotenziale identifiziert und
Mafnahmen und Interventionsprogramme abgeleitet werden kdnnen.

Die im LLWI enthaltenen organisatorischen Praktiken und Arbeitsbe-
dingungen wurden empirisch aus Experteninterviews mit alteren Beschaf-
tigten, erwerbstitigen Rentnerinnen und Rentnern, Vertreterinnen und
Vertretern der Wirtschaft, der Politik und der Wissenschaft aus den Berei-
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chen Personalwirtschaft, Betriebswirtschaft, Psychologie und Gerontologie
erarbeitet. Durch den multidiszipliniren Hintergrund der Expertinnen
und Experten wurde sichergestellt, dass die identifizierten Aspekte die be-
trieblichen Stellschrauben umfassend abbilden (Wohrmann et al. 2018).
Die identifizierten Aspekte wurden abschliefend durch eine Integration
mit den Praktiken des Age Smart Employer Award validiert (Wilckens,
Wohrmann, Adams, Deller und Finkelstein 2020). Der LLWI besteht aus
neun Dimensionen, wie in Abbildung 1 dargestellt. Die beiden Dimensio-
nen Organisationsklima und Fihrung erginzen sieben weitere spezifische
Praktiken und Arbeitsbedingungen. Jede Dimension wird durch zwei bis
vier Indikatoren naher erldutert.?

Abbildung 1. Dimensionen des LLWI und ihre Indikatoren (Wilckens et al.
2019)

Chancengleichheit
ORGAthEONs- Positives Altersbild

Offene und zielgruppengerechte Kommunikation
Wertschatzung

FUHRUNG Eingehen auf Individualitat

WEITER-
ARBEITS- GESUNDHEITS-  PERSONLICHE WISSENS- UBERGANG IN ~ BESCHAFTIGUNG ~ VERSICHERUNGEN
GESTALTUNG MANAGEMENT ~ ENTWICKLUNG ~ MANAGEMENT ~ DENRUHESTAND ~ NACHRENTEN- & VORSORGE

EINTRITT
Flexible Bewegungs- Fortlaufende Institu- Frilhzeitige Individualisierte Alters-
itszeif und Ernahi Entwi ionalisi 0 Beschftigungs- vorsorge
angebote planung Wissenstransfer losungen
Flexible Altersteilzeit (Kranken-)
Arbeitsorte zini Inter- _und individuelle (Wieder-) Versicherungen
Angebote Fort- und generative Ubergangslosungen ~ Einstellung von und finanzielle
Arbeit gemaB Weiterbildungs-  Zusammenarbeit alteren Unterstiitzung
Leistungs- Gesundheits- losungen Beratung zur Beschaftigen in Notlagen
fahigkeit forderung 3 Vorbereitung des
Erméglichung Lebens im Ruhestand
Ergonomische von Entwicklungs-
Arbeitsplatz- schritten und Fortlaufende
bedingungen Berufswechsel Einbindung &
Kontaktpflege

Dimensionalitét des Later Life Workplace Index zur Beschreibung des betrieblichen Umgangs mit alteren Beschaftigten.
Quelle: Deller et al., Leuphana Universitat Lineburg 2019

Die Einschitzung von Organisationen entlang des LLWI erfolgt mittels
Fragebogen, die alle Dimensionen und Indikatoren messen und von einer
kleinen, moglichst breit gestreuten Stichprobe aus alteren Beschaftigten,
Fihrungskriften sowie einer Vertreterin oder einem Vertreter der Perso-
nalabteilung innerhalb jeder Organisation beantwortet werden. Durch die
Befragung von sowohl Vertreterinnen und Vertretern des Personalwesens
als auch der Fihrungskrifte und der élteren Beschiftigten erfasst der Index
nicht nur, welche Bedingungen prinzipiell vorherrschen sollten, sondern
auch, wie diese durch die alteren Beschiftigten selbst wahrgenommen wer-
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den. Jeder Indikator wird mit zwei bis vier Fragen erfasst. Der Aufwand
der Befragung ist dadurch tberschaubar, wihrend gleichzeitig eine zuver-
lassige Messung gewahrleistet ist. Allen teilnehmenden Organisationen
werden Ergebnisdarstellungen zur Verfigung gestellt. Die Rickmeldung
erfolgt auf Ebene der Dimensionen, Indikatoren und Einzelfragen. So er-
halten Organisationen zunachst einen schnell erfassbaren Uberblick tber
die Auswertung und konnen dann einzelne Bereiche vertiefen, um gezielt
Handlungsoptionen abzuleiten. Dabei werden die Ergebnisse stets mit den
Antworten dhnlicher Organisationen verglichen. Eine beispielhafte Ergeb-
nisdarstellung fiir die Einzelfragen eines Indikators der Dimension Uber-
gang in den Ruhestand ist in Abbildung 2 dargestellt.

Die Antworten der teilnehmenden Einzelpersonen in der Organisation
werden dafiir jeweils zu einem Mittelwert zusammengefasst. Dieser ist in
der Ergebnisprisentation als tiirkiser Streifen markiert. Die mittlere Hilfte
der Antworten der Vergleichsstichprobe ist als hellblauer Balken darge-
stellt. Das bedeutet, dass bei insgesamt 100 nach Grofe sortierten Antwor-
ten die 25. Antwort am linken und die 75. Antwort am rechten Rand des
Balkens liegt. Die graue Raute markiert den Mittelwert der Vergleichs-
gruppe. Am rechten Rand der Abbildung befindet sich eine Ampel, wel-
che die Abweichung des Mittelwerts der Organisation zu dem der Ver-
gleichsgruppe wiedergibt. Dabei wird die Abweichung relativ zur Stan-
dardabweichung der Vergleichsgruppe gemessen. Eine rote Ampel bedeu-
tet, dass die Organisation eine Standardabweichung schlechter als der Mit-
telwert der Vergleichsgruppe abschneidet. Bei einer griinen hingegen liegt
der Messwert der Organisation eine Standardabweichung besser als der
Mittelwert der Vergleichsgruppe.
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Abbildung 2. Ausschnitt aus der Ergebnisdarstellung fiir die Dimension Uber-
gang in den Rubestand (Beispiel)

7. Ubergang in den Ruhestand

Altersteilzeit und individuelle Ubergangslésungen (TR2)

Definition: { werden an die Bedurfnisse der angepasst, wobei diese vor allem durch Flexibilitat und Vorstellungskraft gekennzeichnet sind. Zudem solite

eine Altersteilzeit durch graduelle Reduktion der Arbeitszeit angeboten werden. Diese kann ber einen langeren oder kurzeren Zeitraum verlaufen, je nach den Bedurfnissen der Beschaftigten.
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Die aus dem Projekt gewonnenen Daten dienen zum einen als Bench-
mark-Datenbank, sodass Organisationen ihre LLWI-Ergebnisse mit denen
dhnlicher Organisationen anonym vergleichen kénnen und auf Basis eines
Vergleichs Transparenz Giber die eigenen Starken und Schwichen erhalten.
Ein besseres Verstindnis und Bewusstsein fiir die Voraussetzungen und
Moglichkeiten eines verlingerten Arbeitslebens auf Unternehmensebene,
die Méglichkeiten fiir eine fundierte Diskussion von Stirken und Verbes-
serungspotenzialen sowie die abzuleitenden Maffnahmen kommen sowohl
dem Unternehmen in Form gesteigerter Gesundheit, Leistung und Moti-
vation als auch den alteren Beschiftigten zugute. Deller et al. (im Druck)
entwickeln daher parallel zum Messinstrument LLWI einen Methodenkas-
ten mit 48 betrieblichen Mafinahmen als konkrete Handlungsansitze ent-
lang der LLWI-Dimensionen.

Der LLWT stellt somit ein wissenschaftlich entwickeltes diagnostisches
Instrument dar, das betriebliche Rahmenbedingungen im demografischen
Wandel ganzheitlich betrachtet und die Organisationen dabei unterstitzt,
iltere Beschiftigte langfristig erfolgreich zu beschaftigen. Der LLWI trigt
somit zur Verbesserung der organisatorischen Rahmenbedingungen fiir
einen erfolgreichen Umgang mit alternden Belegschaften und damit zur
gesellschaftlichen Bewiltigung des demografischen Wandels bei. Seine In-
halte flieBen aktuell auch in die Gestaltung einer nationalen DIN- sowie
einer internationalen ISO-Norm zur Gestaltung von Arbeit angesichts al-
ternder Belegschaften ein.
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3.3 Beispiele: Personliche Entwicklung und Ubergang in den Rubestand

An dieser Stelle sollen beispielhaft die im LLWI adressierten Dimensionen
Personliche Entwicklung und Ubergang in den Rubestand mit ihren jeweiligen
Indikatoren und daraus abgeleiteten betrieblichen Handlungsansatzen dar-
gestellt werden. Beide Dimensionen sind dabei in besonderer Weise be-
deutsam, es soll alternden Belegschaften bzw. der wachsenden Anzahl er-
werbstitiger Rentnerinnen und Rentner ein erfolgreiches ,,Durchaltern®
im Erwerbsleben erméglicht werden. Sie nehmen dabei zum einen die in-
dividuelle Entwicklungsperspektive von Beschiftigten in den Blick, adres-
sieren die Notwendigkeit, den Ubergang in den Ruhestand adiquat zu pla-
nen und nehmen hier insbesondere auch die Betriebe in die Verantwor-
tung.

Die erste Dimension Personliche Entwicklung umfasst die Unterstiitzung
der Beschiftigten in ihrer beruflichen und personlichen Entwicklung tiber
den gesamten Erwerbsverlauf hinweg. Die Dimension enthilt folgende In-
dikatoren:

* Fortlaufende Entwicklungsplanung: Es erfolgt unabhingig von Alter und
Karrierestufe eine kontinuierliche Planung der individuellen Entwick-
lungsperspektiven fiir alle Beschiftigten, z.B. in Form von Entwick-
lungsgesprachen oder Workshops zur beruflichen Standortbestim-
mung, um die eigenen Fihigkeiten, Kompetenzen und Ziele zu reflek-
tieren.

» Angemessene Fort- und Weiterbildungslosungen: Es werden Weiterbil-
dungs- und Fortbildungsmafinahmen angeboten, die individuelle Le-
bens-, Berufs- und Lernerfahrung sowie organisationale Ziele bertick-
sichtigen. Auflerdem sollten Trainingsmethoden und -inhalte der je-
weiligen Zielgruppe entsprechend eingesetzt werden. Beispiele fiir an-
gemessene Fort- und Weiterbildungslosungen konnen Seminare,
Workshops und Konferenzen, Trainings fiir neue Technologien und
Praktika in anderen Bereichen fiir alle Altersgruppen sein. Ermoglicht
werden konnen diese durch die Erstattung von entstehenden Kosten.

o Ermoglichung von Entwicklungsschritten und Arbeitsplatzwechsel: Es wird
eine Modifikation der aktuellen Titigkeit oder des aktuellen Arbeits-
platzes ermoglicht, welcher den spezifischen Kompetenzen und Wiin-
schen der Beschiftigten entgegenkommt, z.B. durch Aufgabenerweite-
rung, die Einbindung in Projekte oder einen horizontalen sowie verti-
kalen beruflichen Richtungswechsel, der auch eine neue Berufsausbil-
dung oder eine neue Titigkeit in einer anderen Abteilung bedeuten
kann.
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Die Dimension Ubergang in den Rubestand beinhaltet die notwendigen Pla-
nungen, Vereinbarungen und Vorbereitungen fir alle Beschiftigten, die
kurz vor dem Ruhestand stehen oder in diesen eintreten. Die Indikatoren
lauten:

4.

Friihzeitige Ubergangsplanung: Mit den Beschiftigten wird friihzeitig
tber deren personliche Planung und mogliche Ubergangsszenarien
und Nachfolgelosungen gesprochen, um so fiir diese individuellen Lo-
sungen zu finden. Dies geschieht z.B. im Rahmen der jihrlichen Mitar-
beitergesprache.

Altersteilzeit und individuelle Ubergangslosungen: Ubergangsszenarien
werden an die individuellen Bedurfnisse der Beschiftigten angepasst,
wobei diese vor allem durch Flexibilitit und Vorstellungskraft gekenn-
zeichnet sind. Zudem sollte eine Altersteilzeit durch graduelle Redukti-
on der Arbeitszeit angeboten werden. Diese kann tber einen lingeren
oder kirzeren Zeitraum verlaufen, je nach den Bediirfnissen der Be-
schaftigten.

Beratung zur Vorbereitung des Lebens im Rubestand: Organisationen soll-
ten ihre Beschiftigten durch ein Beratungsangebot darin unterstiitzen,
sich mental auf die Veranderungen durch den Ruhestand einzustellen
und die Ruhestandsphase aktiv zu gestalten. Beispielsweise kann die in-
dividuelle Vorbereitung durch einen strukturierten Ansatz, der person-
liche Erwartungen und Pline reflektiert, gefordert werden. AufSerdem
konnen die Beschiftigten darin unterstitzt werden, alternative Beschaf-
tigungsmoglichkeiten aufzubauen.

Fortlaufende Einbindung und Kontaktpflege: Es werden Mainahmen er-
griffen, um den Kontakt zu Beschiftigten, die sich im Ubergang in die
Ruhestandsphase befinden, zu halten und ihnen zu vermitteln, dass sie
weiterhin Teil der Organisation sind, z.B. durch eine aktive Bezie-
hungspflege in Form eines Alumni Netzwerks, die Einladung zu Veran-
staltungen oder durch das Angebot zur Ubernahme freiwilliger Aufga-
ben in der Organisation.

Fazit: Diskussion und Ausblick

Das Thema Arbeit im Ruhestand, so hat der Ruckblick zu Beginn des Ka-
pitels gezeigt, beschaftigt die betriebliche Praxis und Wissenschaft seit
tber zwei Dekaden. Wihrend im Jahr 1999 die betriebliche Argumentati-
on primar die Praxis der Frihverrentung bzw. ,Rente mit 60“ zu priorisie-
ren schien, wiesen die Teilnehmerinnen und Teilnehmer der Konferenz
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vor dem Hintergrund zukunftiger Engpasse im Erwerbspersonenpotenzial
bereits damals auf die Notwendigkeit hin, Arbeitswelten neu zu gestalten
(Naegele 2000). Solle das Ziel von verlangerten Erwerbskarrieren erreicht
werden, bediirfte es konzeptioneller Weiterentwicklungen mit Blick auf al-
ternde Belegschaften, die damals noch nicht in den Betrieben angekom-
men zu sein schienen. Inzwischen sind — zumindest der aktuellen Datenla-
ge nach - altere Beschiftigte ,angekommen® in den betrieblichen Realita-
ten und unter ihnen besonders die stetig wachsende Gruppe der erwerbsta-
tigen Rentnerinnen und Rentner (Mergenthaler et al. 2020). Uber Letztere
wissen wir dartiber hinaus aktuell deutlich mehr, beispielsweise tiber de-
ren Motivlagen, Ausgestaltungswiinsche und Karrierevorstellungen bezo-
gen auf eine Erwerbstitigkeit im Ruhestand. Hier zeigt sich, dass nicht al-
lein monetire Griinde ausschlaggebend zu sein scheinen (Biisch et al. 2015
sowie Fasbender et al. 2015), bei der Entscheidung im Ruhestand zu arbei-
ten. Vielmehr zeigen sich Motivlagen, die den Wunsch nach sozialer Ein-
bindung aber auch individueller Weiterqualifizierung nahelegen. Gleich-
zeitig wiinschen sich erwerbstitige Rentnerinnen und Rentner mehr Flexi-
bilitait bezogen auf Arbeitsort und -zeit sowie Karriereentwicklungsoptio-
nen (Naegele und Hess 2018).

Wechselt man jedoch die Perspektive auf die betriebliche Ebene, d.h.
dahin, wo ein Grofteil der Personen, die aktuell einer Beschiftigung im
Ruhestand nachgehen, zu finden sind, findet man dort eine Dominanz ge-
ringfiigiger Beschaftigungsverhaltnisse, nicht unerhebliche Geschlechter-
und Bildungsunterschiede, einen starken Gesundheitsbias und oftmals we-
nig Qualifizierungs- und Karriereentwicklungsangebote fiir Rentnerinnen
und Rentner (Naegele 2020). Dies muss nicht unbedingt kontrir zu den
Winschen erwerbstatiger Rentnerinnen und Rentner stehen, ist jedoch als
problematisch zu werten, sollten sich hiermit soziale Ungleichheiten ver-
hirten. Die oftmals heute im Ruhestand vorherrschenden Beschaftigungs-
verhaltnisse (z.B. Mini-Jobs oder befristete Projekt- bzw. Beratungsvertra-
ge) konnen vielleicht einem Teil der erwerbstitigen Rentnerinnen und
Rentner die gewiinschte Flexibilitit und Selbstbestimmung bieten, glei-
chermafen fiir andere Personengruppen in prekiren Lebenslagen — die an-
gewiesen sind auf einen Zuerwerb im Ruhestand — eine berufliche Ein-
bahnstralle bedeuten. Auch eine berufliche Neuorientierung im Ruhe-
stand (z.B. bei einem neuen Arbeitgeber mit anderen Tatigkeitsschwer-
punkten), wie es sich in etwa ein Viertel der TOP-Befragten wiinschen
(Naegele und Hess 2018), ist vor den skizzierten Hintergrundbedingungen
oftmals nur schwer moglich. Fraglich ist auch, inwieweit im Ruhestand
tberhaupt von alterssensiblen Arbeitsumwelten ausgegangen werden
kann, wenn diese vielerorts kaum fur iltere Erwerbstitige vor dem Ruhe-

347

htips://doi.org/10.5771/9783748909378 - am 20.01.2026, 21:08:50. inli Access - [T



https://doi.org/10.5771/9783748909378
https://www.inlibra.com/de/agb
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/

J. Deller und L. Naegele

stand umgesetzt zu werden scheinen. Vor diesem Hintergrund ist zu be-
furchten, dass bereits bestehende Chancenungleichheiten im hoheren Er-
werbsalter in den Ruhestand tbertragen werden, sich dort verfestigen und
neue soziale Ungleichheiten produzieren. Dies gilt in besonderer Weise,
wenn sich — so die Vermutung hier — zeigen sollte, dass diese Form der Er-
werbstitigkeit meist eh nur gesundheitlich nicht eingeschrinkten und
hochqualifizierten Rentnerinnen und Rentnern offensteht.

Der Later-Life-Workplace-Index (LLWI) — ganz in der Tradition der im
Jahr 1999 bereits geforderten Neuerungen — stellt an dieser Stelle eine
wichtige konzeptionelle Weiterentwicklung fiir die Mesoebene, die be-
triebliche Realitat, dar. Ist es das Ziel auf betrieblicher Ebene, die Grundla-
gen fur die systematische Umsetzung von (erfolgreicher) Weiterarbeit im
Ruhestand zu schaffen und damit vielleicht auch bestehende soziale Un-
gleichheiten abzubauen, bendtigt es den prospektiven (vorbereitenden)
Charakter der im LLWI vorgeschlagenen Verbesserungs- und Interventi-
onsprogramme. Gleichermaf§en muss ein entsprechendes Instrument mog-
lichst niedrigschwellig angelegt sein, damit es von den betrieblichen Ak-
teuren auch zum Einsatz gebracht wird. Mit dem LLWI steht nun ein ers-
ter gut validierter Ansatz fiir die Betriebe zur Verfiigung, dessen Praxisbe-
wihrung allerdings noch aussteht. Vor diesem Hintergrund sind insbeson-
dere Interventionsstudien notwendig, die auch die Praxiswirksamkeit vali-
dieren. Auch ist noch unklar, welche Wirkung die angesprochenen Nor-
men von DIN und ISO, in die die Inhalte des LLWI eingeflossen sind, in
der Praxis entfalten werden. Es bleibt zu hoffen, dass diese eine hohere
Durchschlagkraft entwickeln, als es die Forderungen der Teilnehmerinnen
und Teilnehmer der Konferenz aus dem Jahr 1999 getan haben.

An dieser Stelle ist neben der Praxis aber auch die Wissenschaft gefragt,
um bestehende offene Fragen zu adressieren. Wiinschenswert waren hier
beispielsweise Mehrebenenbetrachtungen des Zusammenspiels von Ma-
kro- (z.B. politische und gesellschaftliche Randbedingungen etc.), Meso-
(organisationale, institutionelle und private auflerberufliche StellgroSen
etc.) und Mikrofaktoren (Motivationsdimensionen, Personlichkeitsmerk-
male, Zielorientierungen etc.). Dies erfordert transdisziplindre Forschungs-
gruppen, entsprechend gestaltete innovative Datenerhebungen und Wei-
terentwicklungen in der Modellierung (vgl. Basch et al. 2015). Auch ist
von Interesse, inwieweit die ,neue® Beschiftigtengruppe der erwerbstiti-
gen Rentnerinnen und Rentner tradierte Handlungsweisen und Karriere-
wege in der betrieblichen Praxis verindern und wie sie sich insgesamt in
existierende Betriebsgefiige eingliedern. Dariiber hinaus gilt es, ein Augen-
merk auf die Gefahr der Verfestigung sozialer Ungleichheiten, die im Zu-
ge des Ausbaus von Erwerbstitigkeit im Rentenalter entstehen konnen, zu
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werfen. Dazu missen Wege und Maffnahmen entwickelt und validiert
werden, welche die individuellen, organisationalen und gesellschaftlichen
Chancen - die in verlingerten Erwerbskarrieren stecken — fordern, ohne
dabei bestimmte (prekire) Beschiftigungsgruppen zu exkludieren.
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Lernforderliche Arbeitsgestaltung und selbstgesteuertes
Lernen in der Arbeit — Stand der Forschung und Entwicklung

N. Schaper

Abstract

Eine lernférderliche und demografieorientierte Arbeitsgestaltung sind zen-
trale Aspekte einer humanorientierten Gestaltung von Arbeitsplatzen und
-systemen, die auch im Rahmen des Wandels der Arbeitswelt eine bedeut-
same Rolle spielen. Damit werden wichtige Potenziale zur Weiterentwick-
lung von MitarbeiterInnen erschlossen, die aber auch Anforderungen an
diese an das selbstgesteuerte Lernen stellen. Der Beitrag versucht die Frage
zu beantworten, auf welche Erkenntnisse der Forschung und Entwicklung
man zurickgreifen kann, um diese lernfoérderlichen Potenziale zu erschlie-
Ben und wie die daraus entstehenden Lernanforderungen begleitet und
unterstitzt werden konnen.

Einfiibrung

Gegenstand dieses Beitrags ist der Stand der Forschung und Entwicklung
zu Fragen der lernforderlichen Arbeitsgestaltung und des selbstgesteuerten
Lernens in der Arbeit. Zu jedem der beiden Themengebiete soll der Stand
der Modellentwicklung und empirischen Forschung vorgestellt und auf
Interventionsansatze zur Forderung des Lernens im Kontext der Arbeit
eingegangen werden. Im Gang der Darstellung werden dabei auch Aspekte
einer alternsgerechten Arbeitsgestaltung und Lernférderung berticksich-
tigt.

Die Thematik der lernférderlichen und demografieorientierten Arbeits-
gestaltung wurde bereits in der Vorgingertagung angesprochen. In zwei
Beitragen (Pack, 2000 und Drebes, 2000) wurde der Einsatz des Tatigkeits-
bewertungssystems (TBS) von Hacker und Kollegen (1995) bzw. einer an
die Praxis angepassten Kurzform bei Arbeitsplatzen in der Teilefertigung
und Montage eines Automobilunternehmens beschrieben mit dem Ziel,
durch eine altersneutrale und lernférderliche Arbeitsgestaltung die Ar-
beitsfahigkeit dlterer MitarbeiterInnen zu erhalten. Die Autoren beriefen
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sich dabei insbesondere auf die Studie zweier amerikanischer Arbeitssozio-
logen (Kohn und Schooler, 1978), die die Langzeitwirkungen von wenig
komplexen, hoch routinisierten Tatigkeiten auf die kognitive Leistungsfa-
higkeit — insbesondere die intellektuelle Flexibilitit — untersucht haben.
Kohn und Schooler (1978) konnten zeigen, dass sich derart gestaltete Ta-
tigkeiten signifikant negativ auf die intellektuelle Flexibilitit und andere
Merkmale der geistigen Leistungsfihigkeit auswirken. Vor dem Hinter-
grund dieser Studie wurden mithilfe des TBS-Verfahrens die Denkanforde-
rungen, die Kommunikations- und Kooperationsanforderungen, die An-
forderungen an die Verantwortung und die Lernanreize der Teilfertigungs-
und Montagetatigkeiten analysiert und anschliefend in Planungszirkeln
des Unternehmens im Hinblick auf Aspekte einer personlichkeits- und
lernforderlicheren Gestaltung der Aufgaben an diesen Positionen umge-
staltet und neu konfiguriert. Aulerdem wurden qualifizierende Begleit-
mafinahmen fiir die betroffenen Arbeitskrifte geplant. Ob sich die vorge-
nommenen Gestaltungs- und Begleitmanahmen tatsichlich lernforder-
lich fir die betroffenen MitarbeiterInnen ausgewirkt haben, blieb leider
offen, da von keiner Erfassung oder Evaluation dieser Wirkungen berichtet
wurde. Kann man also tatsichlich davon ausgehen — was auch schon Ende
der 1990er-Jahre nicht nur die Studie von Kohn und Schooler nahelegt,
sondern insbesondere auch theoretische Ansatze wie die Handlungsregula-
tionstheorie, dass entsprechende Maffnahmen sich positiv auf die Weiter-
entwicklung der MitarbeiterInnen — insbesondere auch alterer Arbeitskraf-
te — auswirken? Die Forschung zu solchen Fragen hat sich mittlerweile
deutlich weiterentwickelt, so dass zum gegenwartigen Stand gesichertere
Annahmen und Empfehlungen fiir lernforderliche Gestaltungsmafinah-
men oder auch Interventionen zur Forderung des Lernens im Kontext der
Arbeit moglich sind. Hierauf soll im Folgenden eingegangen werden.

1. Zusammenhang von Arbeitsgestaltung und arbeitsbezogenem Lernen —
kognitive, metakognitive und motivationale Einflusspfade

1.1 Einleitende Bemerkungen

Zunichst wird in diesem Teilkapitel die Frage behandelt, wie der Erkennt-
nisstand zum Zusammenhang von Arbeitsgestaltung und Lernen sich ent-
wickelt hat. Hierzu nehme ich vor allem auf zwei Uberblicksstudien zu
dieser Thematik Bezug, die die vorliegenden Befunde zu Wirkfaktoren
und -mechanismen des Zusammenhangs zwischen lernférderlichen Titig-
keits- bzw. Aufgabenmerkmalen und Learning Outcomes sowie moglichen

356

htips://doi.org/10.5771/9789748909378 - am 20.01.2026, 21:08:50. inli Access - [T



https://doi.org/10.5771/9783748909378
https://www.inlibra.com/de/agb
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/

Lernforderliche Arbeitsgestaltung in der Arbeit

vermittelnden Variablen bzw. Prozessen strukturiert anhand von heuristi-
schen Rahmenmodellen vorstellen und diskutieren. In der aktuelleren
Uberblicksstudie von Parker (2017) erfolgt eine Zusammenfassung der Be-
funde im Rahmen eines narrativen Reviews, wihrend die Uberblicksstudie
von Wielenga-Meijer et al. (2010) auch eine indexgestiitzte Quantifizie-
rung der Erkenntnislage versucht.

In Zeiten, in denen die Arbeitswelt sich durch verschiedenste Einfltsse
(z.B. Technologieentwicklung insbesondere Digitalisierung, verstirkte An-
forderungen an die Flexibilitit der Prozesse, Globalisierung der Geschifts-
felder etc.) dynamisch verindert und die Anforderungen an die Arbeits-
krifte bzw. Mitarbeitenden in den verinderten Arbeitszusammenhingen
ebenfalls signifikanten qualitativen Verdnderungen unterworfen sind, be-
darf es fundierter Analysen, Erkenntnisse und Konzepte, um damit ange-
messen und im Sinne eines humanzentrierten Gestaltungsansatzes umzu-
gehen. Es gilt somit nicht nur, die verinderten Anforderungen, mit denen
Arbeitskrifte z.B. in digitalisierten und flexibilisierten Arbeitsprozessen
konfrontiert werden, zu analysieren und in reaktiver Form Qualifikations-
mafinahmen daraus abzuleiten. Vielmehr bedarf es eines prospektiven An-
satzes zur Gestaltung moderner Arbeitsprozesse und -systeme, bei denen
auch Erkenntnisse tiber eine humanzentrierte Gestaltung solcher Prozesse/
Systeme frithzeitig mit einbezogen werden. Dabei sind u.a. Erkenntnisse
tber den Zusammenhang von Aufgaben- und Arbeitsgestaltungsmerkma-
len und ihre Wirkungen auf Lernen und Kompetenzentwicklung der Mit-
arbeitenden zu berticksichtigen, um (Weiter-) Entwicklungspotenziale pro-
spektiv anzulegen und damit wichtige Ressourcen im Umgang mit veran-
derten Anforderungen bereitzustellen.

Es geht somit im Folgenden um theoretische Konzepte, empirische
Analysen und die Evaluation von Interventionen zur fundierten Ableitung
von Malinahmen zur lernférderlichen Arbeitsgestaltung. Hierunter wer-
den Tatigkeitsmerkmale bzw. -bedingungen verstanden, die im Arbeitsall-
tag bei der Arbeitsausfihrung Lernprozesse begiinstigen bzw. lernginstige
Voraussetzungen schaffen (Bigalk, 2006). Als lernforderlich gelten in die-
sem Zusammenhang u.a. Tatigkeitsmerkmale wie Handlungsspielraum,
Anforderungsvielfalt, Transparenz und ganzheitliche Aufgaben (Hacker,
2005). Diese Forschungsthematik ist sicherlich schon seit Jahrzehnten auf
der Forschungsagenda einer humanorientierten Arbeitswissenschaft und
-psychologie; allerdings war die Rolle der Arbeitsgestaltung zur Forderung
von Lernen und Kompetenzentwicklung bisher nie im zentralen Fokus
der Arbeits- bzw. Personalforschung. Erste Arbeiten finden sich zwar be-
reits bei Argyris (1957) zu Wirkungen ,burokratischer Arbeitsplatze® auf
die Personlichkeitsentwicklung oder auch in den wegweisenden Analysen
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von Kohn und Schooler (1978) in ihrer Langsschnittstudie zu Auswirkun-
gen von spezifischen Arbeitsmerkmalen (z.B. hoch routinisierter Aufga-
ben) dber lingere Zeitriume auf die Personlichkeitsentwicklung (z.B. in
Bezug auf die intellektuelle Flexibilitdt). Theoretisch fundierte Konzepte
tiber Wirkmechanismen einer Qualifizierung durch Arbeit und daraus ab-
geleiteter Interventionsansitze wurden in den 1960er- und 1970er-Jahren
von Felix Frei und Kollegen (1984) im Rahmen des Ansatzes zur arbeitsim-
manenten Qualifizierung und von Hacker (2005) im Rahmen der Hand-
lungsregulationstheorie entwickelt und zur Diskussion gestellt. Insbeson-
dere die Handlungsregulationstheorie hat zu einem tieferen Verstindnis
von Wirkmechanismen einer lernférderlichen Arbeitsgestaltung beigetra-
gen. Im Rahmen der Theorie geht man davon aus (Hacker, 2005), dass die
durch das Handeln angestoflenen Prozesse die kognitiven und motivatio-
nalen Grundlagen des Handelns in Form von Fahigkeiten, Fertigkeiten
und Einstellungen entwickeln. Wesentliche Phasen, die einen Lernprozess
durch die Tatigkeit ermoglichen, betreffen die Orientierung, Zielbildung,
Planung, Ausfithrung, Kontrolle und Reflexion. Gemif§ der Handlungsre-
gulationstheorie gelten somit solche Titigkeiten als lernforderlich, die
ganzheitliche Auftrige beinhalten (d.h. planende und ausfithrende sowie
steuernde und kontrollierende Elemente) und dadurch einen kognitiv an-
spruchsvollen bzw. herausfordernden Prozess der Handlungsregulation er-
moglichen. Kompetenzentwicklung erfolgt somit tber arbeitsintegriertes
Lernen, dass sich iber eine aktive und reflektierende Auseinandersetzung
mit den Handlungsanforderungen vollzieht. Schlieflich wurden in den
1990er-Jahren auch verschiedene Instrumente zur Analyse lernforderlicher
Arbeits-/Aufgabenmerkmale entwickelt und erprobt (z.B. Bergmann und
Wilczek, 2000 oder Frieling et al., 2006), die entsprechende Tatigkeitsbe-
dingungen bzw. -merkmale erfassen. Beispielhaft sei hier auf den FMLA
Bezug genommen (Richter und Wardanjan, 2000), der die Ausprigungen
von vier lernférderlichen Tatigkeitsmerkmalen erfasst: Vollstindigkeit, Ta-
tigkeitsspielraum, Anforderungsvielfalt und Transparenz.

Vor diesem Hintergrund werden im weiteren Verlauf — wie bereits an-
gesprochen — zwei Uberblicksstudien zum Stand der Forschung vorge-
stellt. Dabei handelt es sich allerdings um Studien, die in erster Linie den
Forschungsstand im englischsprachigen Kontext ausgewertet haben. Die
Ergebnisse sind aber m.E. auf den deutschen Kontext tbertragbar, insofern
auch deutsche Einzelstudien zu dieser Thematik zu vergleichbaren Er-
kenntnissen kommen (siehe unten).
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Abbildung 1: Heuristisches Rahmenmodell zum Zusammenhang von Arbeitsge-
staltung und Lernen in der Arbeit nach Parker (2017)

Lernférderliche
Arbeitsmerkmale

Kognitive, Motivationale &
Behaviorale Prozesse

Kurzfristige
Lernergebnisse

Langfristige
Lernergebnisse
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raum,Autgno‘,;ie Kognitive Prozesse: F:gggﬁ;t::rwerb. !(ogn;t ) Egrw'g'ﬂ t
- Anforderung an Hand- ° geistige Fexibilita
- Aufgabenkom- | lungsregulation | | mentale l\flodgllg - mgtakogmt. Fahig-
plexitat - Umgang mit unter- - Problemltsefahig. Keiten
- Ganzheitlichkeit schiedI. Perspektiven - ete. - ete.
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- Soziale NI Exploration und N Kognitionen: - Komplexitat des
Unterstitzung Ausprobieren - moral. Sensitivitat moral. Urteilens
- Reflektion - moral. Urteilen
- etc. - etc. - etc.

1.2 Zusammenhang von Arbeitsgestaltung und Lernen in der Arbeit aus der
Sicht zweier Uberblicksstudien

Zunichst soll auf die theoretische Rahmung und ausgewihlte Ergebnisse
der Uberblicksstudie von Parker eingegangen werden. Als theoretisches
Rahmenmodell zur Systematisierung und beschreibenden Auswertung des
Forschungsstandes zum Zusammenhang von Arbeitsgestaltung sowie lern-
und entwicklungsbezogenen Wirkvariablen wurde von Parker (2017) das
Work Design Growth Model (WDGM; sieche Abbildung 1) konzipiert. Das
Modell nimmt an, dass bestimmte Merkmale der Arbeitsgestaltung (z.B.
Grad der Handlungsautonomie) mehrere wichtige Lernergebnisse als ab-
hiangige Variablen durch kognitive, verhaltensbezogene Faktoren, und af-
fektive Prozesse als vermittelnde Variablen beeinflusst. Diese vermitteln-
den Prozesse wirken sich wiederum auf drei Schliisselkategorien von kurz-
fristigen Lernergebnissen aus: kognitive Verinderungen (z.B. Wissenser-
werb) und Verinderungen von Fahigkeiten, Veranderungen der Selbstein-
schitzung und der damit verbundenen Verhaltensweisen und Veranderun-
gen moralisch-kognitiver Fahigkeiten. Dartiber hinaus nimmt das Modell
an, dass diese Effekte im Laufe der Zeit akkumulieren, was zu lingerfristi-
gen Ergebnissen fithrt, insbesondere in Bereichen der kognitiven Entwick-
lung, der Selbstentwicklung und der Entwicklung moralisch-kognitiver
Fahigkeiten.
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Das Modell ist grundsatzlich so aufgebaut, dass als zentrale Einflussfak-
toren zunichst evidenzbasierte Merkmale der Arbeitsgestaltung benannt
werden, die nachgewiesenermaflen Einflisse auf Lern- und Entwicklungs-
variablen haben (wie z.B. Handlungsspielraum/Autonomie, Aufgaben-
komplexitit, Ganzheitlichkeit der Tatigkeit, Abwechslung/Aufgabenviel-
falt, Arbeitsanforderungen, Feedback, soziale Unterstitzung). Als interve-
nierende Konstrukte werden im Modell weiterhin verschiedene kognitive,
motivationale und behaviorale Prozesse angenommen, die infolge des Ein-
flusses von den Gestaltungsmerkmalen auf das Erleben und Handeln der
Arbeitskrifte als vermittelnde Variablen Wirkungen auf kurzfristige und
langfristige Lernergebnisse bei Lernenden in Arbeits- und Berufskontexten
haben. Die vermittelnden Prozesse beziehen sich dabei z.B. auf das Aus-
maf§ der Anforderungen an die Handlungsregulation (kognitive Prozesse),
die Auspragung der Lernmotivation oder das Ausmaf§ von Mastery-Erfah-
rungen (motivationale Prozesse) sowie Art und Ausmafs der Reflektion
(behaviorale Prozess). Die kurzfristigen Lernergebnisse des arbeitsinte-
grierten Lernens als erste Ebene der Wirkungsvariablen beziehen sich auf
den Fahigkeitserwerb, Verianderungen des Selbst sowie moralisch-kogniti-
ve Fihigkeiten. Die im Modell fokussierten langfristigen Lernergebnisse
als zweite Ebene nehmen dariiber hinaus auf Aspekte der kognitiven (z.B.
metakognitive Fahigkeiten), Selbst- (z.B. proaktive Personlichkeit) und
moralisch-kognitiven Entwicklung (z.B. Komplexitit des moralischen Ur-
teilens) Bezug. Im Kontext dieses komplexen Modellansatzes, der Einfluss-
zusammenhange auf unterschiedlichen Ebenen und mit unterschiedlicher
Reichweite sowie integrativ betrachtet, lassen sich bestimmte Ausschnitte
der Modellzusammenhinge fokussieren, die von der Autorin vor dem
Hintergrund des jeweiligen Forschungsstandes bzw. im Hinblick auf vor-
handene Studien und Evidenzen vorgestellt und erortert werden. Bei der
weiteren Vorstellung dieses Ansatzes gehe ich nur auf ausgewihlte Aus-
schnitte des modellgeleiteten Reviews des Forschungsstandes ein.

Zunichst wird auf die Untersuchung der Wirkungen von Handlungs-
und Entscheidungsspielriumen auf kognitive Prozesse und kurzfristige
Lernergebnisse Bezug genommen: Auf der Grundlage der Handlungsregu-
lationstheorie nehmen Frese und Zapf (1994) an, dass Handlungsspielrau-
me den StelleninhaberInnen erlauben, addquate Handlungsstrategien im
Umgang mit der Situation zu wihlen, die wiederum zu Feedback und Ler-
nen fihren. Beim Fehlen entsprechender Spielraume und wenn die Hand-
lungssequenz unvollstindig ist, werden in Folge davon entsprechende ver-
mittelnde kognitive Prozesse eingeschrankt und unterbinden damit auch
Lernprozesse. Auch Wall und Kollegen (1990) gehen davon aus, dass
Handlungsspielriume und ihre Kontrolle zu Handlungen fihren, die eine
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Auseinandersetzung mit Herausforderungen und damit Lernprozesse er-
moglichen, z.B. indem die Arbeitskrafte unmittelbar Feedback auf die Aus-
einandersetzung mit schwierigeren Herausforderungen erhalten. Sie konn-
ten z.B. zeigen, dass Maschinenbediener, die die Wahl hatten, Anlagensto-
rungen selbst zu beheben oder ggf. externe Hilfe mit hinzuzuziehen, lern-
ten, Storungen besser einzuschdtzen sowie zu antizipieren und damit pré-
ventiv umzugehen. Auch Leach et al. (2003) konnten zeigen, dass eine Em-
powerment Intervention, d.h. ein Ubertragen von mehr Verantwortlich-
keiten und das Hinfithren zur Bewiltigung dieser zusitzlichen Anforde-
rungen, zu einem verbesserten Tatigkeitswissen und einer hoheren titig-
keitsbezogenen Selbstwirksamkeit fithrten — insbesondere bei weniger er-
fahrenen Arbeitskraften. In einer vergleichbaren Studie von Parker und
Axtell (2001) konnte dartiber hinaus beobachtet werden, dass sich eine In-
tervention, die zu einer erhohten Aufgabenautonomie fiihrte, sich positiv
auf ein besseres und integrierteres Verstindnis der Arbeitsprozesse aus-
wirkte — insbesondere in Bezug auf das Verstindnis und die Perspektiven-
tibernahme hinsichtlich vor- und nachgelagerter Prozesse bzw. die inter-
nen KundInnen. Ebenso konnten auch Bond und Flaxman (2006) zeigen,
dass eine erweiterte Handlungskontrolle die Fihigkeitsentwicklung vor-
hersagt, ebenso wie eine verbesserte Leistung und psychische Gesundheit.

Erweiterte oder angemessene Handlungsspielriume fithren aber auch
tiber motivationale und behaviorale Prozesse zu verbesserten Fihigkeiten
und Wissensreprasentationen. So konnten Wielenga-Meijer et al. (2010)
zeigen, dass eine moderate oder hohe Autonomie bei der Arbeitstatigkeit
im Vergleich zu Arbeitsplitzen mit geringer Autonomie mit besseren
Lernergebnissen (Leistung bei einer Transferaufgabe) verkniipft war. Die-
ser Effekt wurde durch eine erhéhte Lernmotivation und Explorationsan-
strengungen mediiert. Auch Weststar (2009) berichtet von positiven Effek-
ten der Job-Autonomie auf Verhaltensprozesse. Insbesondere wenn eine
Person mehr Kontrolle Gber Entscheidungen bei ihrer/seiner Arbeitstatig-
keit hat, zeigten sich positive Assoziationen mit dem selbstberichteten En-
gagement beim informellen Lernen. Dartber hinaus konnte gezeigt wer-
den, dass das wahrgenommene Ausmafd des eigenen Einflusses auf organi-
sationale Entscheidungen die Intensitit informellen Lernens vorhersagen
konnte, z.B. zeigte sich, dass, je mehr dies wahrgenommen wird, auch das
Ausmafs, sich Rat von anderen einzuholen, verstarkt berichtet wird.

Ein zentrales Thema der arbeitspsychologischen und -soziologischen
Forschung ist schlieflich der Einfluss von Arbeitsbedingungen bzw. -an-
forderungen auf die kognitive Entwicklung von Beschiftigten: Zu diesem
Modellbereich nimmt Parker (2017) an, dass die Gestaltung von Arbeit
auch langfristig zu Verdnderungen der Wissensstruktur und -organisation
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bzw. der kognitiven Entwicklung fiihrt, wobei sie vermutet, dass solche Ef-
fekte durch die Akkumulation von kurzfristigen Lernprozessen und -er-
gebnissen durch Arbeitsgestaltung entstehen. Fir diese Annahme finden
sich Evidenzen im Rahmen einer Langsschnittstudie von Schooler et al.
(2004). Die Autorlnnen koénnen zeigen, dass die Komplexitit von Aufga-
ben und die Enge der Uberwachung (z.B. durch Vorgesetzte) die intellek-
tuelle Flexibilitit vorhersagt. Hierunter wird sowohl die Fihigkeit, mit
komplexen Problemen umzugehen als auch die berufliche Selbststeue-
rung, anstatt sich konform zu anderen zu verhalten, verstanden. Auch
Karp et al. (2009) konnten zeigen, dass komplexe berufliche Tatigkeiten
mit hohen intellektuellen Anforderungen mit einer besseren kognitiven
Funktionalitit in spiteren Lebensabschnitten sowie einer verminderten
Wahrscheinlichkeit, an Demenz zu erkranken, verbunden ist. Nicht zu-
letzt wird auch das epistemische Denken gefordert durch Tatigkeiten, in
denen die StelleninhaberInnen sich kontinuierlich mit einer breiteren Per-
spektive auf die Dinge auseinandersetzen miissen. Die Arbeitskrafte in sol-
chen Kontexten sind besser in der Lage, vielfiltige Standpunkte zu verste-
hen und bei ihrem Handeln zu bertcksichtigen (Parker & Axtell, 2001).
Dartber hinaus berichtet Parker (2017) im Kontext des WDGM uber
Wirkungen von Arbeitsgestaltungsmerkmalen auf selbst bezogene Varia-
blen insbesondere die Rollenorientierung und proaktives Verhalten sowie
das Kontrollerleben und die Entwicklung einer proaktiven Personlichkeit:
Das WDGM Modell nimmt in Bezug auf diese Zusammenhinge u.a. an,
dass die Arbeitsgestaltung Erfahrungen und eine soziale Umgebung er-
zeugt bzw. kreiert, das mit determiniert, wie sich jemand selbst wahr-
nimmt oder auch sein Selbst ausdrickt. Eine auf Enrichement zielende Ar-
beitsgestaltung fordert ein agentischeres Selbst. So konnte beispielsweise
Parker (1998) in einer Langsschnittstudie zeigen, dass eine gesteigerte Ta-
tigkeitsautonomie und eine verbesserte Kommunikationsqualitit die
Wahrnehmung einer erweiterten Rollenspanne bzw. -selbstwirksamkeit
fordert, d.h., dass die Arbeitskrifte sich selbst so wahrnehmen, dass sie bes-
ser in der Lage sind, eine Reihe von proaktiven, interpersonalen und inte-
grativen Aufgaben tber die Vorgaben hinaus auszuiiben. Dartiber hinaus
konnte durch eine komplexere und autonomere Arbeitsgestaltung eine
breitere und flexiblere Rollenorientierung vermittelt werden, d.h. die Ar-
beitskrafte fithlten sich auch verantwortlich fir tatigkeitsiibergreifende
Probleme und erkannten die Wichtigkeit, sich proaktiv gegentiber Proble-
men zu verhalten. Diese eher kurz- bzw. mittelfristigen Effekte kénnen
ebenfalls akkumulieren und langfristig zu positiven Effekten in Bezug auf
das Kontrollerleben, die Offenheit fiir Lernen und eine proaktive Person-
lichkeitsentwicklung fithren. So konnten Wu et al. (2015) z.B. zeigen, dass

362

htips://doi.org/10.5771/9789748909378 - am 20.01.2026, 21:08:50. inli Access - [T



https://doi.org/10.5771/9783748909378
https://www.inlibra.com/de/agb
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/

Lernforderliche Arbeitsgestaltung in der Arbeit

mit Entscheidungsbefugnissen angereicherte Tatigkeiten das Kontrollerle-
ben tber einen Zeitraum von sieben Jahren verbesserten. Li et al. (2014)
konnten auflerdem verdeutlichen, dass hohere Tatigkeitsanforderungen
und -kontrollmdglichkeiten einen positiven Einfluss auf die Entwicklung
einer proaktiven Personlichkeit austbten. Die Effekte, die die Arbeitsge-
staltung auf die Entwicklung einer proaktiven Orientierung austbt, wir-
ken sich auch auf nicht-arbeitsbezogene Orientierungen aus. So konnte
Karasek (1976) z.B. zeigen, dass die Effekte einer ungeniigenden Arbeits-
qualitit sich auf das Verhalten in der Freizeit Gibertragen, insofern das Ver-
halten bei solchen Personen durch eine hohere Passivitit gekennzeichnet
war.

Das WDGM bzw. das zugehorige Review von Parker (2017) befasst sich
auch mit der Rolle bzw. Wirkung von Arbeitsanforderungen auf lernbezo-
gene Prozesse und Ergebnisse: Hierbei wird auf die Unterscheidung zwi-
schen challenge und hindrance demands (Crawford et al., 2010) Bezug ge-
nommen. Es wird angenommen, dass challenge demands, d.h. Arbeitsan-
forderungen, die zwar beanspruchend sind, aber auch als Herausforderun-
gen beim Arbeitshandeln wirken (z.B. Komplexitit/Schwierigkeit einer
Aufgabe), tatigkeitsbezogenes Lernen eher fordern, wihrend hindrance de-
mands oder Stressoren, d.h. Arbeitsanforderungen, die das Arbeitshandeln
cher behindern und als Belastungen auf die Arbeitskraft wirken (z.B. stin-
dige Unterbrechungen bei der Arbeit), das Lernen eher einschrinken, da
sie sich ungtinstig auf Ressourcen zum Lernen auswirken. In entsprechen-
den Studien zu diesem Zusammenhang zeigen sich allerdings eher ge-
mischte Effekte: So gibt es Studien, die in Abhédngigkeit vom Workload ei-
nerseits positive Effekte von Aufgabenanforderungen auf das Lernen ver-
deutlichen, einige Studien zeigen auch keinen Effekt auf das Lernen, wih-
rend weitere Studien negative Effekte des Workloads auf das Lernen ver-
deutlichen (Taris et al., 2003). Vor dem Hintergrund dieser Erkenntnisse
wurden die Annahmen zum Zusammenhang von Arbeitsanforderungen
und Lerneffekten revidiert bzw. differenziert (van Ruysefeldt und van Di-
jke, 2011). So gehen die genannten Autoren davon aus, dass nur moderate
Anforderungsausprigungen zu Lerneffekten fithren, wihrend zu hohe An-
forderungen (z.B. in Bezug auf die Aufgabenschwierigkeit) zu keinen oder
negativen Lerneffekten beitragen. Als Ursachen werden u.a. angenommen,
dass zu hohe Anforderungen Probleme mit der Handlungsregulation ver-
ursachen und die betroffenen Personen eher zu unangemessenen Reaktio-
nen (z.B. Handlungsabkiirzungen) neigen (Taris et al., 2006). Bei zu hohen
Anforderungen (z.B. durch Zeitdruck) ist meist auch wenig Zeit fiir aus-
probierendes, reflektierendes und explorierendes Verhalten vorhanden,
womit eine zentrale Ressource fiir das Lernen in der Arbeit entfillt. Zum
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Zusammenhang von Arbeitsanforderungen und Lernergebnissen wurden
in erster Linie Querschnittsstudien durchgefiihrt. Diese zeigen, dass Tatig-
keiten mit hohen Anforderungen einerseits und hoher Autonomie ande-
rerseits motivationale Aspekte des Lernens wie Bewiltigungsgefiihle (fee-
lings of accomplishment) (Demerouti et al. 2001), Selbstwirksamkeitserle-
ben (Holmann & Wall, 2002) und die wahrgenommene Beherrschung von
Aufgaben (Parker und Sprigg, 1999) fordern. Bei Langsschnittstudien fin-
det sich dieser Effekt jedoch eher nicht wieder bzw. es gibt auch Studien,
die zeigen, dass hohe Anforderungen gepaart mit hoher Kontrolle das Ler-
nen in der Arbeit behindern. Insbesondere das Erleben einer hohen Bean-
spruchung fihrt zu einem geringen Lerneffekt.

In einem weiteren Uberblicksbeitrag von Wielenga-Meijer et al. (2010)
wird der Forschungsstand zum Einfluss von Arbeitsgestaltungs- bzw. Auf-
gabenmerkmalen auf das Lernen und den Kompetenzerwerb im Rahmen
einer die Ergebnisse quantifizierenden Uberblicksstudie zusammengefasst
und erortert. Das Review ist dabei fokussiert auf Studien, die in Journals
mit hohen Impact-Faktoren veroffentlicht wurden. Um ihr Review zum
State of the Art zu strukturieren und theoretisch zu fundieren, orientieren
Sie sich — ahnlich wie Parker (2017) — an einem heuristischen Rahmenmo-
dell, in dem verschiedene theoretische Ansitze zur Wirkung von Aufga-
benmerkmalen auf Lernprozesse und Lernergebnisse bzw. -konsequenzen
integriert werden. Dies bezieht sich u.a. auf das Job Characteristics Model,
das Demand-Control-Model, die Handlungsregulationstheorie, die Zielset-
zungstheorie und die Selbstbestimmungstheorie. Auf der Grundlage der
fiunf Modelle wird ein heuristisches Rahmenmodell entwickelt (vgl. Abbil-
dung 2), das zwischen Lern-Antezedenzien, Lern-Prozessen und Lern-Er-
gebnissen unterscheidet und von der zentralen Annahme ausgeht, dass die
Lern-Antezedenzien in Form lernférderlicher Aufgabenmerkmale sich
nicht nur direkt, sondern auch vermittelt tiber verschiedene Prozesse auf
ausgewihlte Lernergebnisse positiv auswirken. Bei den Lern-Antezedenzi-
en bzw. Einflussfaktoren konzentriert sich der Ansatz auf die vier Gestal-
tungsmerkmale: Tatigkeitsanforderungen, Aufgabenvielfalt, Autonomie
bzw. Handlungsspielraum und Feedback. Bei den Lern-Ergebnissen wer-
den vor allem die Aneignung und Beherrschung von Wissen und Fihigkei-
ten, d.h. vor allem kognitive Learning Outcomes in den Blick genommen.
Und bei den vermittelnden Prozessen geht es um motivationale, behavio-
rale, kognitive und metakognitive Prozesse. Leitende Fragestellungen der
Ubersichtsstudie sind, inwieweit nicht nur Evidenzen fiir Einflussbezie-
hungen zwischen den vier Aufgabenmerkmalen und Lernergebnissen exis-
tieren, sondern auch welche Evidenzen fiir die Beziehungen zwischen Auf-
gabenmerkmalen und den Prozessvariablen sowie zwischen den Prozessva-
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riablen und den Lernergebnissen und welche Evidenzen fir das vollstindi-
ge Modell zusammenfassend ermittelt werden konnen. Aufgrund der un-
zureichenden methodischen Voraussetzungen einer groffen Zahl von Stu-
dien in diesem Feld konnte keine Metaanalyse durchgefithrt werden, so
dass ein vereinfachter Kennwert zur Zusammenfassung der Forschungser-
gebnisse zu den o.g. Fragen berechnet wurde (Wielenga-Meijer et al. 2010).

Abbildung 2: Rahmenmodell zur Uberblickstudie von Wielenga-Meijer et al.
(2010)

Lernanteze- Lernergebnisse
denzien

Aufgaben-

merkmale:

Motivationale
Prozesse

rungen —
- Abwechslung/ Enygrb und
Aufgabenvielfalt Routinisierung von
Fahigkeiten und

- Arbeitsanforde-

- Handlungsspiel- (Meta-) Wissen
raum/Autonomie eta- .
Kognitive Behaviorale
- Feedback Prozesse Prozesse

Insgesamt konnten zur Auswertung der verschiedenen Modellzusammen-
hinge 85 Studien herangezogen werden. Die Ergebnisse dieser Uberblicks-
studie zeigen, dass vor allem Tatigkeitsanforderungen und der Grad der
Tatigkeitsautonomie in einem moderaten positiven Zusammenhang mit
den untersuchten Lernergebnissen stehen; d.h. dass komplexe und an-
spruchsvolle Aufgaben zu einer intensiveren lernbezogenen Auseinander-
setzung mit den Tatigkeitsanforderungen fithren. Aber auch mehr Hand-
lungsspielraum und Entscheidungsautonomie fordern ein Lernen in und
durch die Arbeit. Die Tatigkeitsanforderungen und der Autonomiegrad
dirfen aber nicht zu grof werden, da diese ansonsten zu einer Uberforde-
rung der Personen fithren und Lernprozesse einschrinken bzw. behindern
(s.a. weiter oben). In Bezug auf das Gestaltungsmerkmal Feedback zeigt
die Ergebnisauswertung hingegen cher inkonsistente Ergebnisse, was vor
allem durch die Art des Feedbacks, das in den Studien realisiert bzw. un-
tersucht wurde, bedingt ist. Zumindest zeigt sich, dass die Haufigkeit des
Feedbacks und dessen Spezifitit eindeutiger mit positiven Effekten in Be-
zug auf Lernergebnisse zusammenhangt.

Relativ eindeutig sind hingegen positive Evidenzen fiir Zusammenhan-
ge zwischen den untersuchten Aufgabenmerkmalen und den vermitteln-
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den Prozessen zu finden. Dies gilt insbesondere fiir Zusammenhange zwi-
schen Tatigkeitsanforderungen und dem Grad der Titigkeitsautonomie ei-
nerseits und motivationalen Prozessen andererseits. Auch fiir Zusammen-
hange zwischen verschiedenen Feedbackformen und motivationalen Pro-
zessen sind moderate positive Zusammenhiénge zu finden. Weitere Zusam-
menhinge zwischen lernférderlichen Aufgabenmerkmalen und lernrele-
vanten vermittelnden Prozessen sind leider nur unzureichend untersucht.
Dies gilt nicht fir Zusammenhinge zwischen lernrelevanten Prozessen
und Lernergebnissen. Hier zeigen die einschligigen Studien sowohl fiir
Zusammenhinge von motivationalen Prozessen mit Lernergebnissen als
auch fiir kognitive, metakognitive und behaviorale (Explorationsverhalten)
Prozesse relativ hohe Zusammenhinge mit wissens- und fahigkeitsbezoge-
nen Lernergebnissen. Zum Merkmal Aufgabenvielfalt (Breite der tatig-
keitsbezogenen Rollen und Vielfalt der Anforderungen) und ihren Zusam-
menhingen mit den anderen Variablen — insbesondere Lernergebnissen —
konnten nur zwei Studien mit inkonsistenten Ergebnissen recherchiert
werden. Neben diesen Studien, die jeweils direkte Zusammenhinge zwei-
er Variablenbereiche analysiert haben, existieren hingegen nur wenige Stu-
dien, die auch die mediierenden Prozesse bzw. Zusammenhinge gemafd
dem Rahmenmodell untersucht haben. Finf Studien haben beispielsweise
die mediierende Wirkung von Lernmotivation oder individuellen Zielen
auf die Beziehung zwischen Tatigkeitsanforderungen (Zielschwierigkeit
und herausfordernder Stress) und Lernergebnissen untersucht. Ebenso
wurde in drei Studien die vermittelnde Rolle von metakognitiven und mo-
tivationalen Prozessen auf den Zusammenhang des Grads der Tatigkeitsau-
tonomie und Lernergebnissen analysiert und in drei weiteren Studien wur-
de die Rolle von motivationalen und behavioralen Prozessen als Mediato-
ren auf den Zusammenhang von Feedback und Lernergebnissen ermittelt.
Mit Ausnahme einer Studie (Goodman et al. 2004) konnten die mediieren-
de Wirkung der genannten Prozesse gezeigt werden. Allerdings wird die
zusammenfassende Einschdtzung als eher inkonsistente Befundlage be-
zeichnet, da die beschriebenen Studien letztlich zu heterogen fiir eine zu-
sammenfassende Bewertung sind.

Die in den beiden Uberblicksstudien beschriebenen Befunde aus dem
anglo-amerikanischen Kontext finden sich auch in Studien aus dem
deutschsprachigen Raum wieder. Wihrend Forschung und Entwicklung
sich vor 20 Jahren auf Montagetatigkeiten in der Industrie konzentriert ha-
ben, stehen mittlerweile auch wissensintensive Tatigkeiten des Dienstleis-
tungssektors im Blickfeld. Insgesamt hat die Aufmerksambkeit fir das Po-
tenzial lernforderlicher Arbeitsgestaltung zugenommen. Vor diesem Hin-
tergrund konnte Friebe (2005) beispielsweise zeigen, dass die mit dem
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FLMA erfassten lernforderlichen Tatigkeitsmerkmale (Handlungsspiel-
raum und Vollstindigkeit, Anforderungsvielfalt, Transparenz) in mittle-
rem MafSe mit selbsteingeschitzten Kompetenzen (Fach-, Methoden-, Sozi-
al- und Personalkompetenzen) korrelierten, wobei die Daten zu dieser Stu-
die auf Erhebungen im Produktions- und Dienstleistungssektor sowie in
offentlichen Verwaltungen beruhen. Auch in einer aktuellen Studie von
Richter et al. (2020) wird dies bestitigt: In diesem Untersuchungskontext,
der sich auf Tatigkeiten der Sachbearbeitung in Organisationen der offent-
lichen Verwaltung sowie in der Banken- und Versicherungsbranche be-
zieht, wurden die lernférderlichen Tatigkeitsmerkmale ebenfalls mit den
FLMA-Skalen erfasst. In hierarchischen Regressionsanalysen erwiesen sich
auch hier die lernforderlichen Tatigkeitsmerkmale als die zentralen Pra-
diktoren fur die erfassten beruflichen Kompetenzen, die berufliche Selbst-
wirksamkeitserwartung und die Leistungsmotivation.

Als Zwischenfazit zum Stand der Forschungs-/Erkenntnislage kann da-
her festgestellt werden, dass die Forschung eine Reihe von relativ gesicher-
ten Zusammenhingen zwischen Arbeits- bzw. Aufgabenmerkmalen und
dem Lernen sowie der Kompetenzentwicklung von Arbeitskriften identifi-
zieren und uberprifen konnte. Insbesondere fiir das Tatigkeitsmerkmal
Handlungsspielraum/Grad der Autonomie konnten entsprechende positi-
ve Zusammenhinge mit Lernen und Entwicklung ermittelt werden. Ge-
mischter ist die Ergebnislage bei den Aufgabenmerkmalen challenge de-
mands und Feedback. Hier kommt es auf die jeweilige Ausprigung (z.B.
den Grad der Autonomie) bzw. die spezifische Art des Merkmals (z.B. die
Art des Feedbacks) an, ob damit ein positiver Einfluss auf das Lernen am
Arbeitsplatz ausgeht. In Bezug auf andere Aufgabenmerkmale (z.B. Anfor-
derungsvielfalt oder soziale Unterstiitzung) muss der Forschungsstand
durch weitere Studien noch konsolidiert werden. Auch muss durch die
Verwendung von Langsschnittdesigns oder experimentellen Ansitzen die
Wirkrichtung zwischen den untersuchten Variablen noch besser geklart
werden. Z.B. zeigte sich in einer Studie zum informellen Lernen am Ar-
beitsplatz, dass hier von einer umgekehrten Wirkrichtung auszugehen ist,
d.h. dass intensiveres informelles Lernen zu einer Erweiterung der Ent-
scheidungsautonomie und der Handlungsspielriume fiithrte (Decius et al.,
in review). In Bezug auf die Rolle vermittelnder Variablen zeigt sich zu-
mindest fir lernmotivationale Variablen wie z.B. personliche Ziele eben-
falls ein relativ deutlicher Zusammenhang derart, dass sich diese Prozesse
als forderliche Wirkmechanismen bei der lernfoérderlichen Arbeitsgestal-
tung erweisen. Arbeitsintegriertes Lernen bedarf daher auch motivationaler
Unterstiitzung. Weitere Ergebnisse zeigen, dass auch die Rolle metakogni-
tiver (z.B. in Form bestimmter Lernstrategien und Lernformen) und beha-
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vioraler Prozesse (z.B. in Form von Explorationsverhalten) bei der lernfor-
derlichen Arbeitsgestaltung als vermittelnde Prozesse bedeutsam sind.
Hier muss die Erkenntnislage aber durch weitere Studien noch konsoli-
diert werden. Insgesamt wire es sicherlich auch wiinschenswert, wenn das
Rahmenmodell von Parker (2017) — als umfassenderer der beiden Rah-
menmodelle — auch als Ausgangspunkt und Grundlage fiir weitere Studien
zu Zusammenhingen zwischen Arbeitsgestaltung und Lernen in der Ar-
beit und zur Evaluation von Interventionen zur lernférderlichen Arbeits-
gestaltung im deutschsprachigen Raum herangezogen wird, um die Er-
kenntnislage zu diesem Themenbereich systematisch zu erweitern und aus-
zubauen.

1.3 Interventionsansdtze zur lernforderlichen Arbeitsgestaltung:

Abschliefend wird auf Moglichkeiten zur Umsetzung einer lernforderli-
chen Arbeitsgestaltung eingegangen. Hierbei geht es nicht nur um arbeits-
strukturelle Verinderungen der Tatigkeiten und ob bestimmte Formen
der Gruppenarbeit in diesem Sinne wirken, sondern auch um den Ein-
fluss, den Fihrungskrifte auf eine lernforderliche Arbeitsgestaltung haben,
und wie diese Aspekte bei der Laufbahngestaltung berticksichtigt werden
konnen.

Arbeitsstrukturale Mafnahmen wie job enlargement, job enrichement
und job rotation wurden entwickelt, um die Motivation und Zufrieden-
heit mit der Arbeit zu erhohen und zu verbessern (Herzberg, 1968). Man
erkannte aber bald, dass durch diese Gestaltung der Aufgaben und Arbeits-
inhalte sich erhebliche Potenziale zur Kompetenz- und Personlichkeitsent-
wicklung ergeben. Es existieren verschiedene Ansitze zur Realisierung
bzw. Umsetzung dieser Formen der Arbeitsgestaltung, im Kern beinhalten
sie aber folgende Formen und Prinzipien: Beim job enlargement geht es um
eine quantitative Erweiterung der Arbeitstatigkeit, d.h. gleichartige oder
dhnliche Aufgaben werden zusammengefasst, so dass sich fir die Arbeits-
kraft ein groferer Aufgabenumfang ergibt. Dies tragt zur Anforderungs-
vielfalt mit bei und erfordert erweiterte Kenntnisse und Fertigkeiten; eine
nachhaltige Kompetenzentwicklung findet durch solche Gestaltungsmafs-
nahmen aber nicht statt. Vielmehr wird die Arbeitszufriedenheit eher ver-
mindert und es treten héhere Fehlerraten bei der Ausfithrung der Aufga-
ben auf (Campion und McClelland, 1993). Dies ist anders beim job enriche-
ment. Diese Gestaltungsmafinahme ist auf eine qualitative Erweiterung der
Arbeit gerichtet, indem eine Arbeitskraft Moglichkeiten erhalt, in stirke-
rem MafSe seine Arbeit zu planen, arbeitsbezogene Entscheidungen zu tref-
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fen sowie Ergebnisse der Arbeit selbst zu kontrollieren. Ausfithrende Auf-
gaben werden so um dispositive, planerische und kontrollierende Anteile
erweitert, was sich auch in Konzepten zur Erhéhung der Flexibilitat der
Arbeitsorganisation wiederfindet. Das enrichement Konzept weist aufSer-
dem hohe Ahnlichkeiten mit dem Konzept der vollstindigen Tatigkeit
nach Hacker (2005) auf. Parker (1998) konnte zeigen, dass sich durch job
enrichement auch die sog. role breadth self-efficacy entwickelt, also eine
Form der Selbstwirksamkeitsiiberzeugung, dass eine Arbeitskraft zusitzli-
che Aufgaben iibernehmen kann bzw. sich dafiir zustindig fihlt, die nicht
direkt im Zusammenhang mit ihren funktionalen Kernaufgaben stehen,
sondern die ein proaktives und interpersonal kompetentes Verhalten erfor-
dern. Somit kann man durch eine Vergroflerung der Autonomie und die
stairkere Einbindung in Entscheidungsprozesse sowie die Unterstitzung
angemessener Informations- und Kommunikationsflisse einen wichtigen
Beitrag zur Personlichkeits- und Kompetenzentwicklung leisten. Beim job
rotation Konzept wechseln die Arbeitskrifte systematisch und geplant ihre
Aufgaben in einem bestimmten Arbeitsbereich (meist im Kontext von
Gruppenarbeit). Hierdurch werden einseitige Belastungen verringert und
arbeitsintegrierte Lernprozesse zum Aufbau polyvalenter Kenntnisse und
Fahigkeiten ermoglicht. Je nachdem, ob bei diesen Wechseln auch disposi-
tive, planerische und kontrollierende Aufgabenanteile einbezogen werden,
kann diese Mafnahme entweder lediglich den Tatigkeitsumfang i.S. eines
job enlargements erweitern oder aber i.S. des job enrichements zur Erwei-
terung des Entscheidungs- und Kontrollspielraums beitragen.

Die beschriebenen arbeitsstrukturalen GestaltungsmaSnahmen lassen
sich in erster Linie bei der Gestaltung von Gruppenarbeit umsetzen, da
hier die zusatzlichen Verantwortungsbereiche besser verteilt und gemein-
sam realisiert sowie bei Abwesenheit einzelner MitarbeiterInnen auch bes-
ser kompensiert werden kénnen. Insbesondere bei der Einfithrung teilau-
tonomer Gruppenarbeit erfolgt nicht nur ein job enlargement, sondern
auch job enrichment und job rotation, um eine weitgehend selbstverant-
wortliche Steuerung des Arbeitsablaufs durch die Gruppe zu gewihrleis-
ten. Evaluationsstudien zeigen, dass die Einfiihrung dieser Arbeitsform
nicht nur arbeitsorganisatorische Effizienzsteigerungen mit sich bringt,
wenn das Konzept angemessen umgesetzt wird, sondern auch positive Ef-
fekte auf die Qualifikationsentwicklung und die Entwicklungsbereitschaft
der Gruppenmitglieder hat (Lehnert, 1994; Frieling und Freiboth, 1997;
Antoni et al., 2007). Entsprechende Wirkungen auf das Lernen und die
Kompetenzentwicklung finden sich teilweise auch bei der Durchfiihrung
von Qualititszirkeln oder Projektgruppen (Lehnert, 1994). Bei Qualitits-
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zirkeln sind die Effekte aber deutlich schwicher als bei den Projekegrup-
pen und im Vergleich zu denen bei Teilautonomer Gruppenarbeit.

Zur Umsetzung einer lernforderlichen Arbeitsgestaltung ist auch die
Rolle der Fihrungskrifte in den Blick zu nehmen. Insbesondere bei
Dienstleistungstatigkeiten tiben sie einen bedeutsamen Einfluss auf die
Aufgaben- und Anforderungsgestaltung aus. Richter et al. (2020) konnten
hier bei der Untersuchung von Sachbearbeitungstatigkeiten zeigen, dass
Fihrungskrafte Einflussmoglichkeiten auf den Handlungs- und Entschei-
dungsspielraum sowie die Anforderungsvielfalt und Transparenz haben,
diesen aber nur teilweise nutzen. Tendenziell wird deutlich, dass lernori-
entierte Fithrungskrafte zwar dazu beitragen, dass ihre MitarbeiterInnen
ein lernorientiertes Klima in ihrem Bereich wahrnehmen, aber noch er-
hebliche Potenziale zur systematischen Lernférderung durch die Fih-
rungskrafte ungenutzt bleiben.

Eine lernforderliche Arbeitsgestaltung muss aber nicht nur von einer
daftir zustindigen Fachabteilung oder der Fithrungskraft vorgenommen
werden, sie kann auch von der Arbeitskraft selbst ausgehen und umgesetzt
werden. In dem Fall spricht man von job crafting, worunter man die
selbstinitiierte, aktive (Um-)Gestaltung der eigenen Arbeitstitigkeit ver-
steht, ohne dass die MitarbeiterInnen dazu angewiesen oder bevollmach-
tigt wurden (Wrzesniewski & Dutton, 2001). Job Crafting kann sich auf
die Aufgabe, die kognitive Interpretation der Aufgabe und die sozialen Be-
ziechungen bei der Arbeit beziehen. Mit Blick auf die Aufgabe geht es
darum, dass der Mitarbeitende sein Aufgabenspektrum verindert bzw.
Aufgabengrenzen verschiebt. Dies tut er z. B., indem er neue Aufgaben
hinzunimmt oder bereits vorhandene Aufgaben abgibt. Um die kognitive
Interpretation bzw. die kognitiven Begrenzungen seiner Arbeit zu verdn-
dern, definiert der Mitarbeitende Zweck und Nutzen seiner Tatigkeit im
Hinblick auf bestimmte Aspekte anders oder neu (z. B. stehen fiir ihn
(Qualitats-) Kriterien der Tatigkeit mehr im Vordergrund als andere).
Schlieflich kann ein Mitarbeitender durch Job Crafting auch die sozialen
Bezichungen seiner Arbeit verindern, indem er neue Kontakte aufbaut
oder die Intensitit und Héufigkeit seiner Kommunikations- und Koopera-
tionsbeziehungen veridndert und so Einfluss darauf nimmt, wie und mit
welchen Personen er bei seiner Arbeit zusammenarbeitet. Letztlich sind
dies alles Aspekte, die auch im Fokus einer lernforderlichen Arbeitsgestal-
tung stehen. Im Kern geht es Job CrafterInnen vor allem darum, die Pas-
sung zwischen ihnen selbst als Person und der Arbeit zu erhéhen. Dies er-
reichen sie u.a., indem sie die verfiigbaren Ressourcen erhdhen (z.B. durch
verbesserte soziale Kontakte schneller auf kollegiale Hilfestellungen zugrei-
fen konnen) oder die Arbeitsanforderungen steigern (z.B. indem sie sich
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freiwillig fiir Projektgruppen melden). Damit werden auch die Qualifikati-
onspotenziale einer Tatigkeit optimaler genutzt (Rudolph et al., 2017 oder
auch Decius, in diesem Band). Positives bzw. entwicklungsférderliches Job
Crafting Verhalten kann auch gezielt gefordert werden (Demerouti, 2014).

Abschlieflend sei noch auf einen Ansatz zur alternsgerechten Laufbahn-
gestaltung hingewiesen, bei dem der Fokus auf der Einfihrung von Fach-
statt Fithrungslaufbahnen liegt, und ein Personalentwicklungsangebot fiir
MitarbeiterInnen, die aufgrund von personlichen Zielen oder altersbe-
dingt einen Aufgaben- und Tatigkeitswechsel bzw. eine berufliche Weiter-
entwicklung anstreben, entwickelt werden sollte. Im Rahmen eines be-
trieblichen Projekts (Schaper et al., 2018) wurden fiir MitarbeiterInnen aus
der Produktion (Montage von LKW-Aufbauten) Uberginge zu anderen
Abteilungen wie z.B. Logistik, Konstruktion, Arbeitsplanung, Vertrieb etc.
hinsichtlich ihrer Bedarfe und Voraussetzungen analysiert, um auf dieser
Grundlage ein strukturiertes System von Fachlaufbahnen fiir entsprechen-
de Ubergange zu beschreiben sowie organisatorisch und qualifikatorisch
vorzubereiten. Bei den Analysen stellte sich heraus, dass entsprechende
Uberginge von der Produktion in andere Abteilungen, am besten durch
vorbereitende Zwischenstufen in der Produktion, die Anreicherungen der
Aufgaben im Hinblick auf die Tatigkeit im angestrebten Ubergangsbereich
beinhalten, vorbereitet werden kdnnen. Eine lernférderliche Arbeitsgestal-
tung kann somit auch in bedeutsamem MafSe zur laufbahnbezogenen Wei-
terentwicklung von MitarbeiterInnen genutzt werden.

Nicht zuletzt gilt es in diesem Zusammenhang zu erwahnen, dass lern-
forderliche Arbeitsgestaltung auch fir eine altersadiquate Forderung alte-
rer Arbeitskrafte geeignet ist und genutzt werden kann. Diese differentielle
Perspektive wird zwar in den présentierten Studien kaum angesprochen; es
spricht aber m.E. einiges dafiir, dass man mit diesem Forderansatz die Vor-
aussetzungen und Bedarfe insbesondere alterer MitarbeiterInnen angemes-
sen beriicksichtigt. So wird durch die Gestaltung von Lernanforderungen
in der Arbeit ein Lernen gefordert, dass ausgeht von realen Problemen und
Herausforderungen, was alteren Personen entgegenkommt und z.B. situa-
tionsbezogene Lernstrategien und informelle Lernformen erfordert, die
fir ein effektives Lernen bei alteren Personen nachweislich giinstig sind.
Auch motivational werden altere Arbeitskrifte angemessen durch eine
lernforderliche Arbeitsgestaltung abgeholt, da passende Lernanreize fiir
diese Personengruppe eher durch das Bewiltigen von inhaltlichen Heraus-
forderungen, das Erreichen einer groeren Autonomie und Moglichkei-
ten, seine Erfahrungen und Expertise einzubringen, gegeben sind und sie
zum Lernen mehr motiviert als Lernanreize in formalen Bildungskontex-
ten (um z.B. Karriereziele durch Qualifizierung zu erreichen). Lernforder-
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liche Arbeitsgestaltung erlaubt dariber hinaus die gezielte Bertcksichti-
gung individueller Stirken und Bedarfe, so dass die Lernanforderungen
und Unterstiitzungsmafnahmen angemessen auf die individuelle Person
und damit auch auf spezifische Priferenzen und Besonderheiten alterer
Lernender zugeschnitten werden konnen. Die durch eine lernférderliche
Arbeitsgestaltung erweiterten Handlungsspielraume, Anforderungsvielfalt
etc. stellen allerdings auch Anforderungen an die Fahigkeit, selbstgesteuert
zu lernen, um die Potenziale zur Qualifikations- und Kompetenzentwick-
lung zu erschliefen. Welche Anforderungen beim selbstgesteuerten Ler-
nen gestellt werden und wie der Umgang damit wirkungsvoll begleitet
und erlernt werden kann, wird im folgenden Abschnitt vorgestellt.

2. Forderung des selbstgesteuerten Lernens in der Arbeit

2.1 Begriffliche Kldrungen und theoretische Konzepte des selbstgesteuerten
Lernens

Selbstgesteuertem oder selbstorganisiertem Lernen wird eine zunehmende
Bedeutung im Rahmen der beruflichen Weiterbildung von verschiedenen
Autoren zugeschrieben (vgl. z.B. Erpenbeck und Heyse, 1997; Friedrich
und Mandl, 1997; Greif et al., 1993; Krapp und Weidenmann, 1992; Pren-
zel, 1990; Schaper, 2000). Es wird als eine besonders erwachsenengerechte
Lernform angesehen (z.B. Prenzel, 1990). Weiterhin wird ihr der Status
einer Schliisselkompetenz zur Bewiltigung der zunehmenden Anforderun-
gen an den Umgang mit stindig neuem und vielfiltigem Wissen zuge-
schrieben (vgl. Krapp und Weidenmann. 1992). Insbesondere in neueren
Ansitzen zur Kompetenzentwicklung kommt selbstorganisiertem Lernen
eine Schlisselrolle bei der Bewiltigung komplexer individueller und orga-
nisationaler Veranderungsprozesse zu (Erpenbeck und Heyse, 1999; Scha-
per, 2000).

Im Unterschied zu fremdbestimmten formalen Lernprozessen tber-
nimmt die lernende Person — nicht die Lehrperson — im selbstregulierten
Lernprozess die primire Verantwortung fir die Zielsetzung, die Umset-
zung geeigneter Lernstrategien und die Bewertung der Lernergebnisse
(Knowles, 1980). NofS (2000) weist allerdings auch darauf hin, dass Selbst-
steuerung nicht mit einem Fehlen von Fremdsteuerung gleichgesetzt wer-
den darf, da es streng genommen kein ausschlieflich fremdgesteuertes
bzw. fremdreguliertes Lernen gibt. Letztendlich ist es immer noch die ler-
nende Person selbst, die die Anstrengung aufbringen muss, neues Wissen
und Fihigkeiten zu erwerben.
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Im Gegensatz zu Knowles fokussieren neuere Arbeiten zum selbstregu-
lierten Lernen nachdriicklicher die selbstbestimmte Rolle der Lernerln-
nen. Dementsprechend beschreibt Zimmerman (1990) selbstregulierend
lernende Personen folgendermaflen: Sie seien sich bewusst, wann sie Wis-
sen in einem Bereich oder eine bestimmte Fahigkeit besitzen und wann
nicht. Sie suchen proaktiv nach Informationen und unternehmen die not-
wendigen Schritte, um das benétigte Wissen zu erwerben. Auch bei hin-
derlichen Lernbedingungen wie verwirrenden Aussagen von Lehrperso-
nen oder uniibersichtlichen Lehrbiichern finden sie einen (eigenen) Weg
zum Lernerfolg. Pintrich (2000, S. 453) definiert vor diesem Hintergrund
selbstgesteuertes Lernen folgendermafen: ,Selbstreguliertes Lernen ist ein
aktiver, konstruktiver Prozess, bei dem der Lernende sich Ziele fiir sein
Lernen selbst setzt und zudem seine Kognitionen, seine Motivation und
sein Verhalten in Abhangigkeit von diesen Zielen und den gegebenen au-
Beren Umstinden beobachtet, reguliert und kontrolliert.”

Grundsitzlich kénnen drei Komponenten des selbstregulierten Lernens
unterschieden werden (z.B. Boekaerts, 1999; Zimmerman, 2000; vgl. Land-
mann et al., 2015):

e Kognitive Aspekte (d.h. konzeptuelles und strategisches Wissen, ver-
bunden mit der Fihigkeit, kognitive Lernstrategien anzuwenden)

* Metakognitive Aspekte (d.h. Planung, Selbstbeobachtung, Reflexion
und Anpassung des Lernprozesses beztiglich des verfolgten Lernziels)

e Motivationale Aspekte (d.h. Aktivitdten zur Initiierung und Aufrechter-
haltung des Lernens im Sinne einer volitionalen Steuerung, sowie
handlungsférderliche Attributionen zur Bewertung von Erfolgen/Miss-
erfolgen und Selbstwirksamkeitstiiberzeugung)

Auf der Basis solcher struktureller Annahmen wurden verschiedene Mo-
delle des selbstregulierten Lernens entwickelt. Dabei wird zwischen zwei
Formen von Modellen unterschieden: Prozessmodellen (z.B. Pintrich,
2000; Schmitz und Wiese, 2006) und Schichtmodellen (z.B. Boekaerts,
1999) (siehe Panadero, 2017, fiir einen Uberblick). Die Prozessmodelle
sbetrachten die Selbstregulation als einen iterativen, also schrittweisen, re-
gelkreis-ahnlichen Prozess“ (Landmann et al., 2015, S. 47), der sich in ver-
schiedene Etappen gliedern lisst. Die Schichtmodelle dagegen ,fokussie-
ren nicht den zeitlichen Verlauf der Regulation, sondern betrachten die
verschiedenen Ebenen® (S. 50) der (Selbst-) Regulation.

Das Konzept des selbstregulierten Lernens wurde historisch gesehen zu-
nichst fiir den Hochschulkontext und somit fir formalisierte Lernumge-
bungen entwickelt, bevor es auf den Arbeitsplatz Gbertragen wurde (Ra-
emdonck et al., 2014). Friedrich und Mandl (1997) nennen beispielsweise
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Qualitatszirkel-, Lernstatt- und andere Kleingruppenkonzepte als Anwen-
dungsbereiche des selbstregulierten Lernens im organisationalen Kontext —
denkbar sind jedoch auch individuelle Lernvorhaben ohne direkte soziale
Einbindung (siche z.B. den Ansatz der selbstorganisierten Kompetenzent-
wicklung im folgenden Abschnitt). Sitzmann und Ely (2011) konnten me-
taanalytisch fir den Arbeitskontext zeigen, dass folgende Konstrukte zur
Selbstregulation mit Lernen bzw. Lernergebnissen am stirksten zusam-
menhingen: Zielniveau, Persistenz bzw. Ausdauer, Anstrengung und
Selbstwirksamkeit, und — nach Kontrolle des Einflusses kognitiver Fihig-
keiten und des Vorwissens — 17% der Varianz des Lernens erkliren konn-
ten. Die vier Selbstregulierungsprozesse Planung, Uberwachung, Aufsu-
chen von Hilfe und Emotionskontrolle wiesen dagegen keine signifikante
Beziehung zum Lernen auf. Insgesamt gesehen tiberwiegt die Forschung
zu selbstreguliertem Lernen im (Hoch-)Schulkontext. Panadero (2017) for-
dert daher weitere, insbesondere langsschnittliche Studien zur Anwen-
dung selbstregulierter Lernstrategien am Arbeitsplatz. Wie entsprechende
Strategien im Arbeitskontext geférdert und umgesetzt werden konnen,
wird exemplarisch im nichsten Abschnitt beschrieben.

2.2 Ansdtze zur Forderung selbstregulierten Lernens in der Arbeit

Selbstorganisierte oder -regulierte Formen der Weiterbildung, die die
Steuerung des beruflichen Wissens- und Kompetenzerwerbs stirker in die
Eigenverantwortung des lernenden Individuums bzw. von Gruppen legen,
gewinnen an Bedeutung. Durch entsprechende Férderungsansitze sollen
MitarbeiterInnen in die Lage versetzt werden, mit den sich rasch verdn-
dernden Anforderungen in der modernen Arbeitswelt durch eigeninitiativ
gestartete Lern- und Weiterbildungsanstrengungen mitzuhalten und die
eigene ,Beschaftigungsfahigkeit zu erhalten. Theoretisch und empirisch
fundierte Forderkonzepte, die eine Einbettung einer selbstorganisierten
Kompetenzentwicklung in Kontexte betrieblicher Personalentwicklung
wirkungsvoll gestalten, liegen allerdings erst in Ansdtzen vor. Unterneh-
men sind jedoch zunehmend gefordert, eigeninitiative Kompetenzent-
wicklungsaktivititen ihrer MitarbeiterInnen nicht nur zu fordern, sondern
auch zu initiieren und zu unterstiitzen sowie geeignete Rahmenbedingun-
gen und Ressourcen fir entsprechende Lernaktivititen bereitzustellen. Als
Best Practice Beispiele sollen hierzu zwei Ansatze vorgestellt werden, die
zum einen ein selbstreguliertes Lernen eher fiir individuelle Entwicklungs-
ziele unterstitzen und zum anderen ein selbstgesteuertes Lernen im Team
fordern. Der letztere Ansatz des agilen Sprintlernens beinhaltet zwar eine
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Reihe von Elementen, die eher fremdbestimmt sind, was insbesondere die
Ziele des Lernens betrifft. Trotzdem ist die Umsetzung der Lernprozesse in
hohem Mafle durch Selbstregulation gekennzeichnet, so dass die Zuord-
nung zu den selbstregulierten Lernformen m.E. gerechtfertigt ist.

2.2.1 Ansatz der Forderung selbstorganisierter Kompetenzentwicklung

Der Ansatz zur Forderung selbstorganisierter Lernprojekte bezieht sich auf ein
Rahmenmodell von London und Smither (1999), das berufliches und lauf-
bahnorientiertes Lernen als einen eigenverantwortlichen und selbstgesteu-
erten Prozess versteht, der durch selbstinitiierte informelle und formale
(schulungsorientierte) Lernaktivititen gekennzeichnet ist, die proaktiv
und kontinuierlich zur Entwicklung von arbeitsplatz- und laufbahngerech-
ten Kompetenzen beitragen (s. auch Schaper und Sonntag, 2007). Betrieb-
liche Lernprojekte fungieren in diesem Zusammenhang als individuelle
Lernvorhaben zur eigenverantwortlichen und selbstorganisierten Aneig-
nung ausgewihlter berufsbezogener Kompetenzen (z.B. ,Verhandlungen
mit Fremdfirmen am Telefon strukturiert und sicher fihren zu kénnen®
oder ,eine neue Steuerungssoftware effizient und fehlerfrei konfigurieren
zu koénnen®). Die Projekte zeichnen sich durch klar definierte Zielsetzun-
gen, einen Lernplan sowie systematische Schritte zur Umsetzung und
Uberpriifung des Lernvorhabens aus (Schaper, Mann und Hochholdinger,
2009). Um die eigenverantwortliche Durchfithrung eines Lernprojekts zu
unterstlitzen, werden zum einen Materialien zur Anleitung und Unterstiit-
zung des individuellen Entwicklungsprozesses (z.B. in Form von Arbeits-
blattern) bereitgestellt sowie zum anderen Hilfestellungen in Form einer
Beratung zu den einzelnen Lernschritten und moéglichen Problemen ange-
boten. Bei der Durchfithrung eines selbstorganisierten Lernprojekts sind
folgende Schritte zu durchlaufen bzw. zu bearbeiten:

e Auswahl des Lernprojekts auf der Basis des (selbst) ermittelten Lern-
und Entwicklungsbedarfs

e Formulierung des Lernziels anhand bestimmter Kriterien (z.B. Uber-
prifbarkeit der Zielerreichung)

e Sammeln moglicher Maffnahmen zur Erreichung des Lernziels (hierzu
gehoren neben informellen Lernformen auch herkémmliche Schu-
lungsmafinahmen)

e Entwurf eines Lernplans (Systematisierung der Lernaktivititen anhand
von Zwischenzielen und einem Zeitplan)
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e Klirung von moglichen Schwierigkeiten und Unterstiitzungsbedarf im
Lernverlauf

e Treffen und Festhalten von Vereinbarungen mit KollegInnen und Vor-
gesetzten zum Lernprojekt

e Durchfithrung der Lernaktivititen mit regelmifigen Lernerfolgs- bzw.
Lernfortschrittskontrollen

e Anwendung bzw. Transfer des Gelernten in den Arbeitskontext (Identi-
fizierung und Vereinbarung von Anwendungsmoglichkeiten der neu
erworbenen Kompetenzen)

e Reflexion des Lernprojekts (in Bezug auf Lernergebnis und Lernpro-
zess)

e (Neu-)Positionierung durch ,Bekanntmachen“ der erworbenen Kom-
petenzen und gegebenenfalls Vereinbarung des Kompetenzeinsatzes in
arbeitsplatziibergreifenden Kontexten.

Das Konzept zur Forderung selbstorganisierter betrieblicher Lernprojekte
wurde im Rahmen der Einfithrung der Malnahme bei einem Energiever-
sorgungsunternehmen evaluiert (Schaper et al., 2009). Es handelt sich um
eine langsschnittlich orientierte Erfassung von Einschdtzungen der Ler-
nenden begleitend zur Durchfithrung ihrer Lernprojekte (zu drei Messzeit-
punkten) ohne eine Kontrollgruppe. Hierbei wurden Fragen zu Fihigkei-
ten zum selbstorganisierten Lernen, zu Motiven und Einstellungen in Be-
zug auf das Lernprojekt, zu organisationalen Unterstiitzungsaspekten und
zur Bewertung des Lernprojekts in Bezug auf die Qualitit der Instruktio-
nen und Unterstitzungsangebote, die Umsetzung von Durchfithrungsan-
forderungen (z.B. einen realistischen Lernplan aufzustellen) und das er-
reichte Lernergebnis gestellt. Die Ergebnisse der Evaluationsstudie zeigen,
dass Lernprojekte als erginzendes Personalentwicklungsinstrument akzep-
tiert und moderat positiv von den befragten Vorgesetzten und Mitarbeite-
rInnen bewertet werden. Die erreichten Lernergebnisse werden ebenfalls
von beiden Gruppen positiv bewertet. Die Teilnahme- und Umsetzungsra-
ten von Lernprojekten bei der Mitarbeiterschaft insgesamt sind allerdings
noch steigerungs- und verbesserungsfahig. Motivation und Zielbindung in
Bezug auf die Lernprojekte waren wiederum bei den Personen, die Lern-
projekte durchgefiithrt haben, positiv bis hoch beim zweiten und dritten
Messzeitpunkt ausgepragt. Als bedeutsame Pradiktoren fiir das Gelingen
des Lernprojekts erwiesen sich in multiplen Regressionsanalysen u.a. die
Einstellung zum Lernprojekt, das lern- und transferbezogene Selbstwirk-
samkeitserleben und die Selbststeuerungsfihigkeit als personale Einfluss-
faktoren sowie die Transferunterstiitzung durch Kolleglnnen und lernfor-
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derliche Arbeitszeitregelungen als forderliche organisationale Bedingun-
gen.

2.2.2 Ansatz des agilen Sprintlernens

Mitarbeitende und Organisationseinheiten missen zunechmend eigenver-
antwortlich und kontinuierlich lernen, um den wachsenden Anforderun-
gen und der immer hoéheren Verinderungsgeschwindigkeit gerecht zu
werden. In Anlehnung an Rauner und Kollegen (2007) sind daftr ver-
mehrt prozessuale Kompetenzen (d.h. umfassende Fihigkeiten zur situati-
onsabhingigen Bewertung und Handlung mit Beziigen zu Arbeitsprozes-
sen) oder ganzheitliche Gestaltungskompetenz (d.h. Fahigkeiten zur Deu-
tung und Bewaltigung komplexer Situationen unter divergierenden Anfor-
derungen) erforderlich. Um entsprechende Kompetenzen zu vermitteln,
wurde der Ansatz des agilen Sprintlernens entwickelt, der sich an agilen
Formen der Softwareentwicklung orientiert (insbesondere dem SCRUM-
Konzept) und diesen Ansatz fiir ein selbstorganisiertes Lernen im Team
adaptiert.

Die Lernanlisse fir das Sprintlernen ergeben sich direkt aus der Arbeit
bzw. den zukinftigen Anforderungen an das Arbeitshandeln von Organi-
sationsmitgliedern bzw. werden daraus abgeleitet. Die Lerninhalte konnen
demnach Handlungskompetenzen unterschiedlichster Art sein — bspw.
Fachkompetenzen, die direkt zur Ausfithrung des Arbeitsablaufs notwen-
dig sind (z.B. Kundenberatung oder Bedienung von Datenbanken). Neben
den fachlichen Anforderungen werden kontextabhingig auch Methoden-
oder Personalkompetenzen in das Sprintlernen integriert (bspw. Kommu-
nikation zwischen Berufsgruppen im relevanten Arbeitsprozess oder zum
Projektmanagement), um berufliche Handlungskompetenzen ganzheitlich
zu vermitteln.

Im Kontext des didaktischen Rahmenkonzepts des Sprintlernens wer-
den u.a. spezifische Rollen und Ablaufe bei der Lernprozessgestaltung defi-
niert. Anhand dieser Rahmenstruktur ist das Konzept anpassbar auf ver-
schiedene Lerninhalte, Kontexte und Zielgruppen in Organisationen. Die
Rollen und Ablaufelemente sind daher themenbezogen und unterneh-
mensspezifisch auszugestalten. Es gibt vier Rollen bzw. Funktionstriager im
Sprintlernen: Lernende bzw. das Lernteam, das aus max. acht Lernenden
besteht, Fachexpertlnnen, KundInnen und SprintbegleiterInnen. Die Ler-
nenden verpflichten sich als Lernteam einem gemeinsamen Lernauftrag
zum Aufbau relevanter beruflicher Kompetenzen. Der oder die KundIn —
meist die Fihrungskraft der Abteilung bzw. des Bereiches, in dem Kompe-
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tenzen zu erwerben oder zu erweitern sind — ist der/die ,AuftraggeberIn®
des Lernens und gibt die dafiir benotigten Ressourcen frei (insbes. zeitli-
che Ressourcen fur das Lernen). Auch die Mitarbeitenden selbst konnen
Kompetenzbedarfe und Lernziele einbringen. Fachlich wird der Lernauf-
trag durch den/die Fachexpertlnnen begleitet, der die fachlichen Anforde-
rungen genauer spezifiziert, als mogliche Wissensquelle dient und die
(Lern-)Ergebnisse des Lernteams abnimmt. Je nach Lerninhalt und -gegen-
stand kann der Fachexperte bzw. die Fachexpertin intern oder extern und
durch eine oder mehrere Personen besetzt sein. Der/die SprintbegleiterIn
ist hingegen eher fachfremd und Gbernimmt die Funktion eines Lernpro-
zessbegleiters/einer Lernprozessbegleiterin. Er/sie unterstiitzt das Lernteam
methodisch-didaktisch bei der Erfilllung des gemeinsamen Lernauftrags
und organisiert den gesamten Prozess. Er/sie spielt aulerdem eine wichtige
Rolle in der Vor- und Nachbereitung des Sprintlernens — z.B. wenn es
darum geht, den Fachexpertlnnen bei der Analyse der Kompetenzbedarfe
und der themenspezifischen Definition der sog. Lernaufgaben und Akzep-
tanzkriterien zu unterstiitzen.

Die Ablaufelemente umfassen eine Vorbereitungs-, Durchfithrungs- und
Nachbereitungsphase: Ist ein Kompetenzbedarf geeignet fiir Sprintlernen,
analysieren SprintbegleiterIn und Fachexpertln im Rahmen der Vorberei-
tungsphase benoétigte Teilkompetenzen des Lernthemas (z.B. Aspekte, die
neben Fachkenntnissen fiir die Erftillung eines bestimmten Arbeitsprozes-
ses notwendig sind). Daraufhin definiert der/die FachexpertIn mit Unter-
stitzung des/der SprintbegleiterIn sog. Lernaufgaben, die das Lernteam in
der Durchfihrungsphase selbstgesteuert bearbeitet. Zu jeder Lernaufgabe
werden ,,Akzeptanzkriterien® definiert, die das Ziel der Aufgabe konkreti-
sieren und anhand moglichst messbarer Kriterien beschreiben, ab wann
eine Lernaufgabe als erfillle gilt. Hilfreiche Dokumentationen, Wissens-
quellen oder AnsprechpartnerInnen werden ebenfalls aufgefithrt, sodass
das Lernteam wihrend der Bearbeitung darauf zuriickgreifen kann.

Die Durchfithrung der Lernprozesse verlauft iterativ mit definierten
und wiederkehrenden Bestandteilen zu Lernplanung, Kompetenzaufbau,
Ergebnisabnahme und Prozessreflexion. Jeder Abschnitt beginnt mit
einem Planungstreffen, das der genaueren Auseinandersetzung mit den
Anforderungen (d.h. den Lernaufgaben und Akzeptanzkriterien) und der
Festlegung einer Lernstrategie fiir den kommenden Lernsprint dient. Das
Lernteam hat die Moglichkeit, Rickfragen an den/die Fachexpertln zu
stellen und plant, wie viele Lernaufgaben im anstehenden Lernsprint mit
welcher Strategie bearbeitet werden (z.B. Bearbeitung im Team oder ein-
zeln). Die Lernsprints, in der die Aufgaben selbstgesteuert bearbeitet wer-
den, sind unterschiedlich lang und dauern zwischen einem Tag bis zu
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mehreren Wochen (wobei jeweils nur wenige Studien pro Woche fiir das
Lernen genutzt werden). SprintbegleiterIn und Fachexpertln stehen wah-
rend der selbstgestalteten Lernzeit auf Anfrage zur Verfiigung.

Am Ende eines jeden Lernsprints stehen zwei Treffen: Im Rahmen der
Ergebnisabnahme werden die Lernaufgaben, die im letzten Lernsprint bear-
beitet wurden, durch das Lernteam vorgestellt. Der Fachexperte bzw. die
Fachexpertin kann Ruckfragen stellen und fachliche Erginzungen vorneh-
men. Er entscheidet, inwieweit das Lernteam alle Akzeptanzkriterien einer
Aufgabe erfiillt hat und nimmt die Ergebnisse ab. Ist eine Lernaufgabe
nicht oder nur teilweise erfiillt, erliutert der Fachexperte bzw. die Fachex-
pertin, was genau fehlt und das Team bearbeitet die entsprechende Lern-
aufgabe im kommenden Lernsprint erneut bzw. vervollstindigt sie. In der
Teambesprechung reflektiert das Lernteam den Lernprozess zusammen mit
dem/der SprintbegleiterIn und leitet ggf. Anpassungen fiir den folgenden
Lernsprint ab, die bei der darauffolgenden Planung der Lernstrategie be-
rucksichtigt werden.

Wihrend der iiber zweijahrigen Erprobungsphase des agilen Sprintler-
nens im Projekt MediasRes wurden insgesamt 19 Praxisumsetzungen zu
unterschiedlichen Lernthemen bei vier Unternehmenspartnern durchge-
fihrt und durch das Forschungsteam begleitet (Jungclaus et al., 2019). Die
einzelnen Gestaltungselemente wurden dabei iterativ angepasst und opti-
miert. Neben der formativen Evaluation, wurden die Praxisumsetzungen
des Sprintlernens auch summativ evaluiert (Bauer et al., under review). Im
Fokus standen dabei die Fragen, ob das Sprintlernen im Sinne eines erfolg-
reichen Kompetenzerwerbs wirksam ist und wie beteiligte Rollentrager
aus der Praxis (Lernteams, FachexpertInnen und SprintbegleiterInnen) das
Sprintlernen als Lernform bewerten.

Die Ergebnisse der summativen Evaluation zeigen, dass berufliche
Handlungskompetenzen mittels Sprintlernen erfolgreich erworben wer-
den kdnnen. Die positive Bewertung des Kompetenzerwerbs stitzt sich da-
bei auf die Einschatzung des jeweiligen Fachexperten bzw. der jeweiligen
Fachexpertin. Zusitzlich wurde die subjektive Zufriedenheit der Lern-
teammitglieder mit ihrem Lernerfolg erhoben, welche durchgehend hohe
Zufriedenheiten mit dem eigenen Lernergebnis widerspiegelt (Bauer et al.,
im Review). Fiir die grole Mehrheit der Erprobungen zeigten sich aufSer-
dem positive Ergebnisse hinsichtlich der Bewertung der Lernform und
ihrer Akzeptanz. Im Mittel bewerten die beteiligten Rollentrager das
Sprintlernen mit 7.51 von 10 Punkten (auf einer 10-stufigen Skala). Alles
in allem zeigt sich, dass sich das Sprintlernen in unterschiedlichsten Kon-
texten und verschiedenen Themenbereichen als wirksamer Gestaltungsrah-
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men fir eine selbstgesteuerte und kooperativ gestaltete Kompetenzent-
wicklung erwiesen hat.

2.3 Fazit

Als Fazit zu diesem Abschnitt kann festgehalten werden, dass selbstgesteu-
ertes und -organisiertes Lernen als Erginzung zu formalen Lernprozessen
im beruflichen und betrieblichen Kontext an Bedeutung gewinnt und zur
Bewiltigung der sich rasch verindernden Anforderungen der Arbeitswelt
bzw. zum Erhalt der Beschiftigungsfihigkeit zunehmend gebraucht wird.

Dabei spielen insbesondere auch Formen des informellen arbeitsinte-
grierten Lernens eine wichtige Rolle (vgl. Decius, in diesem Band). Selbst-
gesteuertes Lernen stellt allerdings auch in der Regel hohe Anforderungen
an die Selbststeuerungsfahigkeiten und -motivation der Mitarbeitenden.
Da es vielen Personen schwerfillt, diese Anforderungen insbesondere in
Arbeitskontexten neben den Arbeitsanforderungen zu erfiillen und eigen-
initiativ und selbststindig entsprechende Lernziele angemessen zu verfol-
gen, bedarf es unterstiitzender lernmethodischer Ansitze und Rahmenbe-
dingungen. Mit den Ansétzen zur selbstorganisierten Kompetenzentwick-
lung und dem agilen Sprintlernen wurden exemplarisch Konzepte zur An-
leitung und Unterstiitzung selbstgesteuerten Lernens im Arbeitskontext
vorgestellt. Beide Ansatze verdeutlichen, dass es zwar zusatzlicher Ressour-
cen und Investitionen bedarf, um selbstgesteuertes Lernen zur Kompetenz-
entwicklung in der Arbeit zu initiieren und zu stiitzen. Die Evaluationser-
gebnisse bei beiden Ansitzen zeigen aber auch, dass hierdurch ein bedarfs-
und kontextgerechtes sowie effektives Lernen gefordert wird und vielver-
sprechende Potenziale in Bezug auf eine nachhaltige Verinderung von
Lernkultur und organisationalem Lernen bei einer breiten Verankerung
dieser Lernformen entstehen.

Auch fur das selbstgesteuerte Lernen und die beschriebenen Forderan-
satze gilt, dass sie gut fir dltere MitarbeiterInnen geeignet sind. Dafiir
spricht vor allem, dass altere Personen es vorziehen, eher selbststaindig und
orientiert an eigenen Zielsetzungen ihr Wissen und ihre Fahigkeiten wei-
terzuentwickeln, anstatt anhand duflerer Vorgaben zu lernen. Auch aus
einer motivationalen Perspektive kommen alteren MitarbeiterInnen For-
men des selbstgesteuerten Lernens eher entgegen, da sie das Autonomie-
und Kompetenzerleben férdern und erst in zweiter Linie auch Leistungs-
und Karrieremotive beférdern, die eher bei jingeren Arbeitskraften im
Vordergrund stehen (Hertel et al., 2013). Beide Ansitze erlauben es aufer-
dem, dass auf die individuellen Ziele, Praferenzen und Voraussetzungen
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insbesondere auch élterer MitarbeiterInnen eingegangen wird und die Un-
terstiitzungsangebote entsprechend zugeschnitten werden kénnen. Bei ler-
nungewohnten ilteren Personen bedarf es allerdings zusitzlicher inhalt-
lich strukturierender und lernorganisatorischer Hilfen sowie individueller
Begleitung und Unterstiitzung, damit das selbstgesteuerte Lernen gelingt.
In Bezug auf die Unterstiitzung selbstgesteuerten Lernens ist dartiber hi-
naus verstirkt zu bertcksichtigen, inwiefern hierzu auch digitale Medien
wirkungsvoll mit einbezogen werden konnen. Jingeren MitarbeiterInnen
wiirde dies vermutlich in Bezug auf Lernpriferenzen entgegenkommen
und auch keine zusitzlichen Nutzungsbarrieren beinhalten. Bei einem
Einsatz solcher Medien fiir iltere und lernungewohnte MitarbeiterInnen
misste im Vorfeld jedoch analysiert werden, welche Voraussetzungen und
Einstellungen entsprechende Zielgruppen gegeniiber diesen Medien auf-
weisen, um dies bei der Gestaltung der Lern- bzw. Begleitangebote zu be-
rucksichtigen. Insgesamt sollte der Schwerpunkt der Unterstitzung und
Begleitung der Lernprozesse bei entsprechenden Gruppen cher auf Aus-
tausch- und Reflexionsformate (z.B. auch in intergenerationaler Zusam-
mensetzung) sowie die personengestitzte individuelle Beratung gelegt
werden (Schemme, 2003).

3. Resuimee

Im vorliegenden Beitrag wurde der aktuelle Forschungsstand zur lernfor-
derlichen Arbeitsgestaltung und zum selbstgesteuerten Lernen in der Ar-
beit sowie einschligige Konzepte zur Foérderung vorgestellt. Auch wenn
der Erkenntnisstand zu vielen Aspekten bei beiden Themenbereichen
noch eher ungesichert und teilweise inkonsistent ist, konnten doch eine
Reihe von evidenzbasierten Empfehlungen fir die Personalpraxis bzw.
Forderung von MitarbeiterInnen daraus abgeleitet werden. AbschlieSend
wurde zu jedem Themenbereich erdrtert, inwieweit die dargestellten For-
derkonzepte auch fir altere MitarbeiterInnen angemessen und erfolgsver-
sprechend sind.
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Zu den wechselseitigen Zusammenhingen des informellen
Lernens mit den Arbeitsbedingungen bei ilteren
Beschiftigten: Offene Fragen fir Wissenschaft und Praxis

J. Decius

Abstract

Informelles Lernen am Arbeitsplatz stellt gerade auch fiir iltere Beschiftig-
te die vorherrschende Form der arbeitsbezogenen Weiterbildung dar. In
der Forschung gilt dabei seit langem die Kombination aus hohen Arbeits-
ressourcen und hohen Arbeitsanforderungen als forderlich fiir das berufli-
che Lernen. Weitestgehend unerforscht ist hingegen die Frage, ob die Be-
schiftigten durch informelle Lernprozesse ihre Arbeit anpassen und umge-
stalten (Job Crafting) und inwiefern dies auf lange Sicht zu einer Erho-
hung von Ressourcen und Anforderungen fiihren kann. Der vorliegende
Beitrag widmet sich diesen Wechselwirkungen und geht auf die daraus fol-
genden Praxisimplikationen zur Férderung des informellen Lernens und
Job Craftings ein.

1. Ausgangslage: Wandel der Anforderungen an die Weiterbildung

Globalisierung, Technologisierung und Digitalisierung sind weltweit auf
dem Vormarsch (Cascio & Montealegre, 2016). Unternehmen aller Bran-
chen reagieren darauf mit Anpassungen, infolgedessen wandelt sich auch
die Arbeit: Arbeiten wird flexibler, agiler und entgrenzter. Dies wirkt sich
auch auf die Kompetenzanforderungen an die Beschiftigten aus (Regan &
Delaney, 2011). Einerseits stellt Wissen eine zunehmend wichtigere Res-
source fur die Unternehmen dar, andererseits nimmt die Halbwertszeit des
Wissens ab. Daher miissen auch die Kompetenzentwicklung und das Ler-
nen flexibler werden, um mit dieser Entwicklung Schritt zu halten. Insbe-
sondere der Begriff des ,lebenslangen Lernens® ist in diesem Kontext in
den Fokus gertickt (z.B. Hof, 2009) — bereits im Vorgingerband dieses Bu-
ches aus dem Jahr 2000 wurde diesem Thema ein eigener Bereich gewid-
met, in welchem beispielsweise Jasper (2000) die Herausforderungen und
Potenziale des lebenslangen Lernens fir die Unternehmen diskutiert.
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Wird der Blick auf die Praxis gerichtet, stellt man nicht selten eine ge-
wisse Diskrepanz fest: Einerseits betonen Fithrungskrifte die hohe Rele-
vanz der stetigen Weiterbildung, andererseits sind jedoch gerade bei alte-
ren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern auch Vorbehalte zu horen: ,Muss
ich wirklich zu dieser Schulung gehen? Lerne ich dort Gberhaupt etwas
Neues? Lohnt sich das fir mich in meinem Alter denn noch?“ Diese Aussa-
gen bezichen sich zumeist auf formal strukturierte Weiterbildungsangebo-
te. Doch wie sieht es hingegen beim informellen Lernen aus? Metastudien
zeigen zwar sowohl fiir das formale als auch fiir das informelle Lernen ne-
gative Zusammenhange mit dem Alter der Beschiftigten — beim informel-
len Lernen sind diese jedoch geringer ausgepragt (Cerasoli et al., 2018;
Colquitt, LePine & Noe, 2000). Somit ist davon auszugehen, dass sich eine
im Alter moglicherweise sinkende Weiterbildungsmotivation kaum auf in-
formelle Lernprozesse auswirkt. Dies konnte daran liegen, dass informeller
Kompetenzerwerb selten als ,Lernen“ wahrgenommen wird, da der zu-
grunde liegende Lernprozess als Reaktion auf im Arbeitsprozess auftreten-
de Herausforderungen und Probleme vorkommt und von den Beschiftig-
ten selbst gesteuert wird. Es handelt sich somit um ,instrumentelles Ler-
nen® (Schaper & Sonntag, 2007, S. 618), da das Lernen auf die Problemlo-
sung ausgerichtet ist.

An dieser Stelle ist zunachst zu klaren, was informelles Lernen tber-
haupt ist. Informelles Lernen kann als bewusstes und zielgerichtetes Ver-
halten zum Kompetenzerwerb angesechen werden, welches auferhalb for-
mal organisierter Kontexte stattfindet (Cerasoli et al., 2018). Beispiele fiir
das informelle Lernen am Arbeitsplatz sind das Anwenden eigener Ideen
zur Problemlésung, das Einholen von Riickmeldungen zur personlichen
Arbeitsleistung, der Erfahrungsaustausch mit Kolleginnen und Kollegen
sowie die Reflexion eigener Arbeitsprozesse und -ergebnisse (vgl. Oktagon-
Modell des informellen Lernens als Bestandteil von Abbildung 1; Decius,
Schaper & Seifert, 2019). Diese Verhaltensweisen spielen sowohl fir jiinge-
re als auch fir altere Beschaftigte eine wichtige Rolle — unabhingig vom
jeweiligen Erfahrungsstand.

Auch wegen dieser hohen praktischen Relevanz gilt informelles Lernen
als die vorherrschende Form des Lernens am Arbeitsplatz. Manche Quel-
len schreiben dem informellen Lernen einen Anteil von 70 bis 90 Prozent
am arbeitsbezogenen Lernen zu (Cerasoli et al., 2018). Zu nennen ist hier
auch die in der Praxis verbreitete ,,70-20-10-Regel®, gemalS der 70 Prozent
des tatsichlichen Lernens durch den Umgang mit beruflichen Herausfor-
derungen und ,learning by doing® erfolgen, 20 Prozent durch Interaktio-
nen mit Personen des beruflichen Umfelds und lediglich 10 Prozent durch
formale Schulungen und Trainings (Lombardo & Eichinger, 1996). Neue-
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re Forschungsarbeiten sprechen sich zwar wegen der schwierigen Quantifi-
zierbarkeit des Lernens gegen starre prozentuale Festlegungen aus, beto-
nen aber dennoch die grundsitzlich hohe Bedeutung des informellen Ler-
nens fir die Weiterbildung (Clardy, 2018).

2. Der Zusammenhang zwischen den Arbeitsbedingungen und dem informellen
Lernen am Arbeitsplatz

Wihrend in Wissenschaft und Praxis weiterhin ein lebhafter Diskurs zur
Beschaffenheit und Bedeutung des informellen Lernens stattfindet, ist hin-
gegen weitgehend unstrittig, dass es Wechselwirkungen zwischen dem (in-
formellen) arbeitsbezogenen Lernen und den Arbeitsbedingungen gibt
(Parker, 2017). Auch im Vorgingerband dieses Buches wurde bereits eine
lernforderliche (und ,altersneutrale”) Arbeitsgestaltung diskutiert (Pack,
2000). Bei Betrachtung der Charakteristika der Arbeit stehen dabei stets
zwei prominente Aspekte im Fokus: die Arbeitsanforderungen und die Ar-
beitsressourcen.

Arbeitsanforderungen beziehen sich auf diejenigen Merkmale des Beru-
fes, die mit physischen und/oder psychischen Anstrengungen verbunden
sind, wie beispielsweise Zeitdruck oder ein hohes Arbeitspensum (Bakker
& Demerouti, 2007). Arbeitsressourcen sind hingegen durch Freiheiten
bei der Arbeitsausfiihrung, einen groen Entscheidungsspielraum sowie
soziale Unterstlitzung gekennzeichnet. Modelle aus der Arbeits- und Orga-
nisationspsychologie — namentlich das Job-Demand-Control-Modell und
sein Nachfolger, das Demand-Control-Support-Modell (Karasek, 1979; Ka-
rasek & Theorell, 1990) - legen nahe, dass Weiterentwicklung und Lernen
der Beschiftigten insbesondere in ,aktiven® Jobs vorkommen. Als ,aktive®
Jobs werden Berufe bzw. Arbeitsplitze angesehen, in denen hohe Arbeits-
anforderungen an die Beschiftigten gestellt, gleichzeitig aber auch hohe
Arbeitsressourcen angeboten werden. Diese Annahme — ,Aktives-Lernen-
Hypothese® genannt (siche Abbildung 1 oben) — konnte in wissenschaftli-
chen Studien mit gewissen Einschrinkungen empirisch bestitigt werden
(fir weitere Details siehe die Uberblicksarbeiten von Taris & Kompier,
2004, sowie von Wielenga-Meijer et al., 2010). Auch aus praktischer Sicht
erscheint dies logisch zu sein, da hohe Arbeitsanforderungen eine steile
Lernkurve versprechen, solange geniigend Zeit und Unterstiitzung vorhan-
den sind, um als Puffer in Stresssituationen zu wirken.

Weitestgehend unerforscht ist hingegen die alternative Annahme, dass
sich das informelle Lernen am Arbeitsplatz tiber die Zeit auch auf die Ar-
beitsanforderungen und Arbeitsressourcen auswirkt (vgl. De Lange et al.,
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2010) — bekannt als ,,Aktives-Anpassen-Hypothese® (siche Abbildung 1 un-
ten). Auf den ersten Blick scheint diese Uberlegung weniger eingangig zu
sein: Warum sollte das Lernverhalten einer Person dazu fithren, dass sie
sich zukiinftig hoheren Arbeitsanforderungen und zugleich groeren Ar-
beitsressourcen gegentbergestellt sieht? Eine mogliche Erklirung bietet
ein Bindeglied, welches sich in der Argumentationskette zwischen dem in-
formellen Lernen und den Arbeitsbedingungen verorten lasst. Bei dieser
vermittelnden Variablen handelt es sich um Job Crafting.

3. Job Crafting: Wenn Beschdftigte ihre Arbeit umgestalten

Job Crafting umfasst selbst-initiierte Verhaltensweisen, die Beschiftigte an
den Tag legen, um ihre Arbeitsplitze zu gestalten, zu formen und zu ver-
andern (Zhang & Parker, 2019). Dabei konnen die Beschiftigten sowohl
Merkmale der Arbeitsaufgaben als auch ihre kognitiven Einstellungen zur
Arbeit und die sozialen Interaktionen mit anderen Personen modifizieren
(Wrzesniewski & Dutton, 2001).
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Folgendes Szenario wire somit denkbar: Frau Schmidt arbeitet in der
Teilefertigung eines mittelstindischen Automobilzulieferers. Sie fiihrt ein-
fache Montagetitigkeiten aus, ist aber motiviert, ihre Kompetenzen zu er-
weitern und sich informell weiterzubilden. Daher holt sie sich regelmifig
Rickmeldungen zu ihrer Arbeitsleistung und zu Verbesserungsmoglich-
keiten von ihrer Vorarbeiterin ein. Auflerdem tauscht sie sich mit Kolle-
ginnen und Kollegen zu Tipps und Tricks bezuglich ihrer Arbeitsaufgabe
aus und reflektiert intensiv ihre eigenen Arbeitserfahrungen. Mit der Zeit
steigert Frau Schmidt ihre Arbeitsleistung, auch ein groferes Selbstvertrau-
en in Bezug auf die Aufgabenbearbeitung bzw. eine erhohte Selbstwirk-
sambkeit stellt sich ein. Durch informelles Lernverhalten eignet sie sich au-
Berdem zusitzliches Wissen tber ihr zuvor unbekannte Fehlerbilder bei
den zu montierenden Produktkomponenten an. Daher kann sie hin und
wieder auftretende Produktionsfehler, fir die eine Maschine aus einem
vorherigen Arbeitsschritt verantwortlich ist, frithzeitig an ihre Vorarbeite-
rin melden. Dadurch kann der Ausschuss an fehlerhaften Montageteilen
verringert werden; der Betrieb spart Kosten. Frau Schmidt ist aufgrund
ihrer Lernerfahrungen zudem bestrebt, ihr Aufgabenspektrum zu erwei-
tern und unterstiitzt beispielsweise neue, noch unerfahrene Kolleginnen
und Kollegen in der Einarbeitungsphase. Dieses proaktive Verhalten bleibt
auch den Fuhrungskriften nicht verborgen. Daher wird Frau Schmidt an-
geboten, ihre Stundenanzahl in der Montage zu reduzieren und sich statt-
dessen zeitweise in der Qualititskontrolle sowie als Ansprechpartnerin
(Mentorin) fir neue Beschaftigte einzubringen. In der Folge erlebt Frau
Schmidt hohere Arbeitsanforderungen und eine grofere Verantwortung
bei ihrer Arbeit, erhilt von den Fihrungskriften jedoch auch mehr Ent-
scheidungsspielraum und eigene Kontrolle tiber ihren Arbeitsablauf. Thre
Arbeit wird somit zwar anstrengender, da statt Routinetitigkeiten ver-
starkt neue Herausforderungen warten, aber auch abwechslungsreicher
und erfillender.

Das Fallbeispiel von Frau Schmidt lasst sich auch auf hoher qualifizierte
Tatigkeiten auflerhalb der industriellen Produktion, beispielsweise auf Bi-
rojobs, Gbertragen. In nahezu allen Branchen und Titigkeitsfeldern kann
Job Crafting positive Effekte fiir die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und
auch fiir die Organisationen mit sich bringen. Insbesondere auch altere Be-
schiftigte konnen von Job Crafting profitieren, da sie aufgrund ihrer jahre-
langen Erfahrung ein hohes Wissen dariiber besitzen, welche Arbeitspro-
zesse sie auf welche Art und Weise anpassen konnten, um ihre Arbeit effi-
zienter zu gestalten oder als angenehmer zu erleben. Zumindest im Hin-
blick auf strukturelles Job Crafting, d.h. die Anpassung der Arbeitsaufga-
ben und Kompetenzerweiterung, zeigt sich ein positiver, wenn auch nur
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geringer Zusammenhang mit dem chronologischen Alter der Beschiftig-
ten (Rudolph, Katz, Lavigne & Zacher, 2017).

Bislang mangelt es jedoch an empirischen Belegen, die Szenarien aus
der Praxis wie das Beispiel der Produktionsmitarbeiterin Frau Schmidt un-
termauern und somit die Hypothese des aktiven Gestaltens als Folge des
arbeitsbezogenen Lernens stiitzen (vgl. De Lange et al., 2010, fiir eine Aus-
nahme). Zwar konnte die Forschung positive korrelative Zusammenhange
zwischen Arbeitsanforderungen (Arbeitspensum) und Arbeitsressourcen
(Jobautonomie) finden (Rudolph et al., 2017), die Rolle des informellen
Lernens bleibt hierbei jedoch unklar. Zudem fehlen lingsschnittliche Stu-
dien in diesem Bereich, die Kausalschliisse zwischen den beteiligten Varia-
blen erméglichen konnten. Dieser Aspekt stellt somit die erste offene Fra-
ge in Bezug auf die wechselseitige Bezichung zwischen informellem Ler-
nen, Job Crafting und den Arbeitsbedingungen dar.

Des Weiteren stellt sich die Frage, wie sich dieser fiir die Beschiftigten
und Organisationen positive Prozess anregen und unterstiitzen lasst. Prin-
zipiell sind zwei Ansatzpunkte denkbar, die von Fihrungskriften und Per-
sonen in der Personalentwicklung berticksichtigt werden kénnen: zum
einen die ,Forderung® des informellen Lernens als Ausgangspunkt der an-
visierten ,Aktives-Anpassen“-Wirkkette (siche Abbildung 1 unten), zum
anderen die Stirkung der Motivation zur Ausfihrung von Job-Crafting-Ta-
tigkeiten.

4. Unterstiitzung des informellen Lernens am Arbeitsplatz

Bezuglich des ersten Ansatzpunktes ist die besondere Natur des informel-
len Lernens, anforderungsorientiert und ungeplant im Arbeitsprozess auf-
zutreten, zu bertcksichtigen. Dies erschwert eine direkte Unterstitzung
des Lernverhaltens bzw. macht diese gar unmoglich, wenn man nicht Ge-
fahr laufen mochte, die Vorteile des informellen Lernens durch ,Formali-
sierung” zunichte zu machen (Marsick, Watkins, Callahan & Volpe, 2009).
Hingegen konnen Unternehmen stattdessen moglichst lernforderliche
Rahmenbedingungen schaffen, damit die Beschiftigten Lernmoglichkei-
ten im Arbeitsprozess auch wirklich ergreifen. Dazu zdhlt vor allem, aus-
reichend Zeit und soziale Unterstiitzung zum eigenen Ausprobieren, zum
Einholen von Feedback sowie fiir die eigene Reflexion zu erhalten (Decius,
Schaper & Seifert, 2020). Die ausgeprigte Unterstiitzung durch Kollegin-
nen und Kollegen sowie Vorgesetzte ist auch Teil einer positiven Lernkul-
tur (vgl. Kortsch & Kauffeld, 2019), die als wichtige Grundbedingung fir
ein effizientes und effektives informelles Lernen am Arbeitsplatz gilt. Eine
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wichtige Rolle spielt hierbei der Aspekt der Fehlerkultur: Stellen Fiih-
rungskrafte die vermeintlich fiir Probleme und Fehler im Arbeitsprozess
verantwortlichen Personen an den Pranger, entsteht ein Klima der Angst
und hemmt das informelle Lernen. Nehmen die Fihrungskrifte jedoch
eine Vorbildfunktion ein und betonen die Lernpotenziale von Fehlern bei
der Arbeit, wirke sich dies positiv auf die Fehlerkultur aus (Putz, Schilling,
Kluge & Stangenberg, 2013). Insbesondere sind auch das Eingestandnis ei-
gener Fehlleistungen und ein konstruktiver, proaktiver Umgang mit Miss-
erfolgen als positiv zu bewerten, um den Beschaftigten ein gutes Beispiel
fir das Miteinander im Team zu geben. In einer Atmosphire, in der nie-
mand eine Bestrafung oder Blofstellung bei einem Fauxpas fiirchten muss,
werden die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zum informellen Lernen er-
mutigt.

Bei der Forderung des informellen Lernens kann zudem gerade das Po-
tenzial dlterer Beschiftigter genutzt werden: Aufgrund ihrer oftmals jahre-
langen Erfahrung im Unternehmen kénnen sie die Rolle von ,Lernexper-
tinnen und -experten ibernehmen und jiingere Kolleginnen und Kolle-
gen im informellen Lernprozess unterstiitzen (Cerasoli et al., 2018). Dabei
steht beispielsweise im Fokus, sich ergebende Lerngelegenheiten mog-
lichst frithzeitig zu erkennen, dynamische und unerwartet auftretende Si-
tuationen als Lernchance wahrzunehmen und Fehler bei der Arbeit fiir
den eigenen Kompetenzerwerb nutzbar zu machen. Auf diese Weise kann
die Metakompetenz ,Lernen lernen® bei den Beschaftigten gestirkt wer-
den (vgl. Erpenbeck, 2006).

S. Forderung der Motivation fiir Job Crafting

Der zweite oben genannte Ansatzpunkt — die Starkung der Motivation der
Beschiftigten zur Ausfihrung von Job-Crafting-Tatigkeiten — diirfte sich
auf dhnliche Weise umsetzen lassen. Eine Moglichkeit hierzu konnte eine
verstarkte Partizipation der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sein. Partizi-
pation umfasst die Teilhabe, Teilnahme oder Beteiligung der Beschaftigten
an betrieblichen Probleml6sungs- und Entscheidungsprozessen (Antoni,
2007). Eine langfristig angelegte und ernst gemeinte Einbindung und Be-
teiligung der Arbeitenden durch die Fihrungskrifte vermittelt Wertschét-
zung sowie aktiviert und ermuntert die Beschaftigten, iber die eigene Ar-
beitsausfiihrung sowie die Gestaltung des Arbeitsplatzes nachzudenken
und Optimierungsmoglichkeiten auszuloten.

Allerdings sind im Hinblick auf die Neigung zu Job-Crafting-Verhalten
auch personenbezogene Unterschiede zu beachten (Rudolph et al., 2017).
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So hingt Job Crafting positiv zusammen mit einer proaktiven Personlich-
keit und der generellen Selbstwirksamkeit einer Person. Gemif§ der Regu-
lationsfokustheorie (Higgins, 1997) kénnen zwei Perspektiven unterschie-
den werden, die sich auf die Motivation und das Verhalten auswirken. Per-
sonen mit einer hohen Ausprigung des ,Promotionsfokus® streben wah-
rend ihres Handelns positive Ergebnisse, Leistungen und Gewinne an; Per-
sonen mit einer hohen Auspriagung des ,,Priaventionsfokus® streben hinge-
gen nicht-negative Ergebnisse an und konzentrieren sich auf Sicherheit,
Verantwortung und die Vermeidung von Verlusten. Wissenschaftliche Er-
kenntnisse zeigen, dass Job Crafting in hohem Mafle positiv mit dem ,,Pro-
motionsfokus®, allerdings nur gering positiv mit dem ,Praventionsfokus®
zusammenhangt. Fuhrungskrifte sollten sich dieser individuellen Unter-
schiede im Umgang mit verschiedenen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
bewusst sein, um in ithrem Verhalten — vor allem in der personlichen An-
sprache — angemessen reagieren zu konnen. Dazu ist es sinnvoll, sich vorab
einen Uberblick tber die Bedarfe und vorhandenen Kompetenzen der Be-
schaftigten in der Gruppe, Abteilung oder Organisation zu verschaffen
(Decius & Schaper, 2017). In der Literatur sind eine Vielzahl von Instru-
menten zur Kompetenzerfassung und -darstellung fiir verschiedene Ziel-
gruppen vorhanden (fiir den industriellen Kontext ist z.B. bei Abel, Deci-
us, Giith & Schaper, 2016, ein Uberblick zu finden).

Altere Beschaftigte konnen durch die Fihrungskrafte motiviert werden,
ihre Aufgaben und Arbeitsprozesse zu reflektieren und eventuell umzuge-
stalten, indem ihr Erfahrungswissen und die Gber lange Jahre erworbenen
Kompetenzen wertgeschitzt werden. Zur Stirkung des Job-Crafting-Ver-
haltens konnen beispielsweise altersgemischte Teams zusammengestellt
werden (vgl. Wolff, 2000). Durch die Zusammenarbeit mit jiingeren Be-
schaftigten konnen die alteren Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zum
einen das Job Crafting der Jungeren durch den Erfahrungsaustausch anre-
gen, zum anderen durch entsprechende Rickmeldungen neue Anregun-
gen fir die Umgestaltung ihres eigenen Arbeitsplatzes erlangen.

6. Fazit und Ausblick

In Anbetracht des fortschreitenden Wandels der Arbeitswelt bietet das in-
formelle Lernen am Arbeitsplatz eine altersunabhiangige Weiterbildungsal-
ternative zu formal organisierten Schulungen und Trainingsmaf$nahmen.
Im Rahmen dieses Beitrags konnten zwei offene Fragen fir die Wissen-
schaft und Praxis identifiziert werden, die sich aus den veranderten Ar-
beitsanforderungen ergeben und die zugleich im Hinblick auf die demo-
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grafische Entwicklung — einhergehend mit zunehmend alter werdenden
Belegschaften — an Relevanz gewinnen. Die erste offene Frage bezieht sich
darauf, ob informelles Lernen langfristig zu erhdhten Arbeitsanforderun-
gen und Arbeitsressourcen fihrt und somit eine ,positive Lernspirale® in
Gang setzen kann, und ob dieser mégliche Zusammenhang tiber die Varia-
ble Job Crafting vermittelt wird.

Beziiglich des Job Craftings konnen Fithrungskrafte in Organisationen
positive Effekte erwarten, die sich aus diesem proaktiven Verhalten ihrer
Beschiftigten ergeben. Zu rechnen ist hierbei mit einer erhéhten Arbeits-
zufriedenheit, einem verstirkten Arbeitsengagement, sowie mit einer ho-
heren Arbeitsleistung und einer geringeren beruflichen Belastung der Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter (Rudolph et al., 2017). Auch unabhingig
von der Verbindung zu Job Crafting ist auferdem bekannt, dass informel-
les Lernen zu positiven Lernergebnissen fithrt, von denen sowohl die Be-
schaftigten als auch die Organisationen profitieren kénnen. Zu nennen
sind hier beispielsweise eine erhohte berufliche Involvierung, proaktives
organisationales Verhalten sowie neu erworbene Kompetenzen, die sich
als Folge des informellen Lernens am Arbeitsplatz ergeben (Decius et al.,
2020). Die Hebel zur Forderung des informellen Lernens und des Job-
Crafting-Verhaltens bediirfen allerdings weiterer Forschungsbemithungen.

Als zweite offene Frage lisst sich daher festhalten, dass ein zukinftiges
Augenmerk darauf liegen sollte, wie sich informelles Lernen am Arbeits-
platz férdern lisst und auf welche Weise insbesondere éltere Beschaftigte
zu Job-Crafting-Verhalten motiviert werden konnen. Eine Antwort hierauf
sollte nicht nur theoretisch ausfallen, sondern den verantwortlichen Perso-
nen in Organisationen auch praktische Empfehlungen und Werkzeuge an
die Hand geben, um lernférderliche Rahmenbedingungen zu schaffen und
die Eigenverantwortung der Beschaftigten zu stirken. Dabei sollte der Er-
fahrungsschatz élterer Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer berticksich-
tigt werden, um die vorhandenen Potenziale nicht ungenutzt zu lassen.
Durch den Austausch und die Zusammenarbeit in altersgemischten Teams
konnte sowohl informelles Lernen als auch proaktives Arbeitsverhalten an-
geregt und verstarkt werden. Hiervon konnen sowohl jingere als auch al-
tere Beschiftigte profitieren. Um die zugrunde liegenden Mechanismen
und Prozesse in diesem Kontext detaillierter zu verstehen, sind jedoch
ebenfalls weitergehende anwendungsorientierte Studien und Forschungs-
projekte notwendig.
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Vom Demografiemanagement zur systematischen
Personalarbeit!

G. Riuchter, K. Kubn und A.-L. Koch

Einleitung: Die politische Ausgangslage um das Jahr 2000

Eine wesentliche Orientierung von Wirtschaft und Politik, aber auch vieler
Erwerbstitiger ab Mitte der 90er-Jahre, war auf das vorzeitige Ausscheiden
aus dem Erwerbsleben gerichtet. Fiir Wirtschaft und Politik waren ein so-
zialvertraglicher Personalabbau, die Entlastung des Arbeitsmarktes und Be-
reitstellung von Arbeitsplatzen fiir Jingere (z.B. durch Altersteilzeit vgl.
Stick 2003) wichtige Argumente, fir viele Beschaftigte stand die Beendi-
gung eines belastenden und anstrengenden Erwerbslebens im Vorder-
grund. In Kauf genommen wurde der Verlust wertvollen Erfahrungswis-
sens. Sehr schnell wurde jedoch deutlich, dass ein Umdenken in den Poli-
tikoptionen noétig ist (siche dazu den Beitrag von Overhage in diesem
Band).

1. Impulse aus der europdischen Diskussion

Seit den 90er-Jahren sind vor allem von Skandinavien wichtige Impulse
ausgegangen, wenn es um die Forschung zu und die Schaffung von gesun-
den Arbeitsbedingungen geht. Insbesondere Forschungsarbeiten der finni-
schen Arbeitsschutzagentur FIOH und ihres Mitarbeiters Juhani Illmari-
nen, die zur Entwicklung und Validierung eines Fragebogens zur Messung
der Arbeitsfihigkeit (Workablity Index, WAI) gefithrt haben, sind zu nen-
nen. In Deutschland hat die Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeits-
medizin (BAuA) 2001 eine Ubersetzung dieses Arbeitsfahigkeitsindexes
veroffentlicht, dem 2007 ein Leitfaden zur Anwendung zur Seite gestellt
wurde (Hasselhorn & Freude 2007). ,,Der WAI ermittelt anhand eines Fra-
genkatalogs einen Punktwert. Dieser zeigt an, inwieweit eine Person hin-
sichtlich ihrer personlichen Voraussetzungen und der Arbeitsbedingungen
in der Lage ist, aktuell und kiinftig ihre Arbeit zu verrichten“ (vgl. Tempel
& Ilmarinen 2013). Es handelt sich dabei ausdricklich nicht um eine Maf3-
zahl, die die Gesundheit oder die Leistungsfihigkeit einer bzw. eines Be-
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schaftigten abbildet. Der WAI-Wert gibt vielmehr Auskunft dartber, in-
wieweit die individuellen Fihigkeiten und Fertigkeiten einer Person mit
den gestellten Anforderungen der Arbeit Gbereinstimmen. Mit anderen
Worten: ,,Beim WALI steht das Potenzial eines Menschen im Mittelpunkt,
zu einem bestimmten Zeitpunkt eine bestimmte Arbeitsanforderung zu
erfillen bzw. zu bewiltigen® (INQA 2018).

Jubani Ilmarinen hat mit dem ,Haus der Arbeitsfahigkeit“ dartiber hi-
naus ein Modell entwickelt, wie die Arbeitsfihigkeit betrieblich gemanagt
und erhalten werden kann. Arbeitsfahigkeit ist die Ubereinstimmung zwi-
schen dem, was ein Betrieb dauerhaft verlangt und dem, was eine Person
leisten kann und will. Die Faktoren, die diese Ubereinstimmung beeinflus-
sen, werden im Modell ,Haus der Arbeitsfihigkeit® zusammengefasst. Es
besteht aus den miteinander verkntpften Bereichen Gesundheit, Kompe-
tenz, Werte und Arbeit. Es geht um die Passung zwischen Arbeitenden
und Arbeit. Eine gute Arbeitsfahigkeit bedeutet, dass die Menschen mit
den ihnen zur Verfiigung stehenden Ressourcen die gewiinschte Arbeit
gut leisten konnen. Dieses Modell hat dazu gefithrt, Gesundheitsmanage-
mentsysteme stirker auf ein verlingertes Erwerbsleben auszurichten. Es ist
von Sozialversicherungen und Sozialpartnern in vielen Beratungsprojekten
aufgegriffen worden und dient als Grundlage und Leitschnur fiir die Ent-
wicklung gesunder Arbeitsbedingungen und -kulturen.

Die European Foundation for the Improvement of Living and Working
Conditions in Dublin hat Ende der 90er-Jahre (Walker 1997) und zu Be-
ginn der 2000er-Jahre (Naegele & Walker 2006) einen Leitfaden fiir ein gu-
tes Altersmanagement? entwickelt. Fiir Naegele und Walker muss Alters-
management auf Unternehmensebene erfolgen, es bedarf aber der Beglei-
tung durch rechtliche oder politische Manahmen fiir die alternde Er-
werbsbevolkerung. Betriebliche und gesellschaftspolitische Maflnahmen
werden als sich gegenseitig verstirkend angesehen. Betriebliches Altersma-
nagement umfasst danach die folgenden acht Dimensionen:
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e Personalbeschaffung

e Lernen, Ausbildung und lebenslanges Lernen

* berufliche Entwicklung

e flexible Arbeitszeitgestaltung

e Gesundheitsschutz, Gesundheitsférderung und Arbeitsplatzgestal-
tung

e Personalumsetzung

* Erwerbsaustritt und Ubergang in den Ruhestand

e ganzheitliche Ansitze

Die Herausforderung besteht darin, die Dimensionen dieses Konzepts in
ein integriertes Personalmanagement zu bringen und mit der betriebli-
chen Arbeits- und Leistungspolitik zu verbinden. Die Demografieperspek-
tive eroffnet den Blick tGber den Betrieb hinaus und bezieht den lokalen
Arbeitsmarkt und das Bildungssystem mit ein. Die Alternsperspektive dy-
namisiert den Blick auf das Personalmanagement und sensibilisiert fiir
langsame Verianderungsprozesse, Erwerbsverlaufe, Lebensphasen und Ge-
nerationenbeziehungen. Dadurch werden Perspektiven fir praventive Stra-
tegien sichtbar. Allerdings steigen die Erwartungen an das Personalma-
nagement und die Komplexitit des Aufgabenfeldes nimmt zu.

2. Nationale iibergesetzliche Aktivititen des BMAS

Durch zahlreiche Initiativen von Bundes- und Landesregierungen sind
Strategien, Instrumente, Vorgehensweisen und Netzwerke etc. entwickelt
worden, um den demografischen Wandel bewaltigen zu koénnen. Mit der
Initiative Neue Qualitit der Arbeit (INQA) hat das BMAS vor fast 20 Jah-
ren einen europdischen Impuls (die Lissabon Strategie) aufgegriffen und
ein Netzwerk initiiert, in dem zentrale Gestaltungakteure der Arbeitswelt
wie die Sozialpartner, die Sozialversicherungstrager, Wirtschaftsverbande,
Kammern, Stiftungen und betriebliche Akteure miteinander fiir eine neue
Qualitat der Arbeit einsetzen (s. dazu auch den Beitrag von Overhage in
diesem Band). ,INQA zielt auf die Gestaltung von modernen, an mensch-
lichen Fihigkeiten und Bedurfnissen ausgerichteten Arbeitsbedingungen
und auf die Foérderung und den Erhalt von Gesundheit und Beschafti-
gungsfihigkeit. Das Leitmotiv der Zusammenarbeit heifft: ,Gemeinsam
handeln, jeder in seiner Verantwortung.“ Mit der Adressierung der Ar-
beitsqualitit kntipft INQA an Forschungen und Modellprojekte der ,,Hu-
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manisierung der Arbeitswelt an. Die Initiative wirkt bis heute auf ver-
schiedenen Ebenen. Dazu zihlen

e die Bereitstellung von Informationen und praxisorientierten Hand-
lungshilfen,

¢ die Unterstitzung von Unternehmen bei der Bilanzierung und Weiter-
entwicklung ihrer Aktivititen fiir eine zukunftsgerechte Personalpoli-
tik,

e die zielgerichtete Forderung ausgewihlter Forschungs- und Entwick-
lungsprojekte mit hohem Innovations- und Transferpotenzial sowie

e die Zusammenarbeit mit regionalen und themenspezifischen Partner-
netzwerken und Unterstiitzern.

Besondere Bedeutung kommt in diesem Kontext dem Demographie Netz-
werk (ddn) zu, das unter dem Dach von INQA betriebliche Beteiligte in
einen Kommunikationszusammenhang brachte, um gemeinsame Losun-
gen im Ubergreifenden Interesse zu erarbeiten. Die Mitglieder des Unter-
nehmensnetzwerkes ddn teilen gemeinsame Werte und sind von der Er-
folgsdynamik einer mitarbeiterorientierten und generationengerechten
Unternehmenskultur tberzeugt. Mit den ,zehn goldenen Regeln“ haben
die Unternehmensvertreterinnen und -vertreter dieses Netzwerkes eine
wichtige Zielorientierung fir ein betriebliches Demografiemanagement
vorgegeben (siche dazu den Beitrag von Fassio, Schmeink und Zeckra in
diesem Band).

Im Rahmen von INQA hat der Thematische Initiativkreis ,,30, 40, 50
plus — Alter werden in Beschaftigung® unter Beteiligung von Vertreterin-
nen und Vertretern beider Sozialpartner, aus Wissenschaft, Sozialversiche-
rungen, Unternehmen, Arbeits- und Gesundheitsschutz sowie Beratung
programmatische Konzepte erarbeitet. Das erste INQA Memorandum ,,De-
mografischer Wandel und Beschiftigung® aus dem Jahre 2004 nahm
hauptsichlich das Altern und das Alter als solches in den Blick. So zihlte
das Memorandum Handlungsstrategien und -beispiele fir die gelungene
Integration alterer Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer auf und fokus-
sierte sich dabei auf die demografietaugliche Personalarbeit. Damit wurde
die Aufmerksamkeit auf ein Themenfeld gelenkt, das damals in der Ar-
beitswelt kaum und wenn meist als Defizit betrachtet worden ist. Dem
setzt das Memorandum einen differenzierten und auf die Potenziale des
Alterns gerichteten Blick entgegen. Das zweite INQA Memorandum ,Mit
Pravention die Zukunft gewinnen — Strategien fiir eine demografiefeste
Arbeitswelt“ aus dem Jahr 2010 hat die Perspektive erweitert. Nun wird
die gesamte Erwerbsbiographie in den Blick genommen und dadurch kén-
nen vermehrt praventive Strategien begriindet werden. Mit dem Blick auf
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die Jingeren geraten auch Prozesse des generationentbergreifenden Zu-
sammenarbeitens in das Blickfeld. Das dritte Memorandum ,Kompetenz
gewinnt® aus dem Jahr 2016 betrachtet den Aufbau und die Entwicklung
beruflicher Kompetenzen als zentralen Hebel zum Erhalt der Arbeitsfahig-
keit. Damit richtet sich die Aufmerksamkeit auf das berufsvorbereitende,
-bezogene und arbeitsintegrierte Lernen. Chancen und Herausforderungen
werden nicht nur fir unterschiedliche Alters-, sondern auch fir Beschiftig-
tengruppen thematisiert.

Die Zusammenschau der drei Memoranden zeigt eine Weiterentwick-
lung der Perspektive. Neben Altersgruppen werden im letzten Memoran-
dum weitere Intersektionen, z.B. das Geschlecht, thematisiert. Intersektio-
nen meint dabei die Uberschneidung verschiedener Personlichkeitsmerk-
male wie Alter und Geschlecht und analysiert damit verbundene Diskrimi-
nierung. Der Begriff wurde Mitte des letzten Jahrhunderts von der schwar-
zen feministischen Bewegung (,black feminism movement®) in den USA
gepragt und thematisiert die Uberschneidung verschiedener gesellschaftli-
cher Kategorien, wie z.B. Geschlecht, Hautfarbe oder Herkunft, und be-
schreibt darauffolgende Subordination (Walgenbach 2012). Die Perspekti-
ve der Intersektionalitit ermoglicht eine Sensibilisierung fir die spezifi-
schen Probleme mehrfach subordinierter Gruppen. Die intersektionale
Perspektive kann weitergedacht werden, denn Beschaftige mittleren Alters
und jingere Beschiftigte stehen vor anderen Herausforderungen als altere
Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer oder solche, die z.B. durch lingere
Arbeitsausfille nicht in ihrem Beruf titig waren und denen es deshalb an
typischen Berufserfahrungen fehlt. Die Intersektionen sind scheinbar zahl-
los, aber eins ist ihnen gemein: Sie fordern einen individualisierten Um-
gang mit den spezifischen Herausforderungen, die sich aus der Lebens-
und Erwerbsbiografie Einzelner ergeben. Die Perspektive auf die gesamte
Erwerbsbiografie und auf Intersektionen in den letzten beiden INQA Me-
moranden hilft, die vielschichtigen Wandlungsprozesse der modernen,
globalisierten Arbeitswelt zu erfassen.

3. Entwicklung und Forderung des betrieblichen Demografiemanagements

Betriebliches Demografiemanagement ist eine ,Erfindung® der 2000er-Jah-
re. In der Dokumentation der Tagung Arbeit und Altern des Jahres 1999
(von Rothkirch, 2000) kommt der Begriff nicht vor. Das Alter von Arbeit-
nehmerinnen und Arbeitnehmern als solches ist zunichst kein Problem,
das sich einer Berufsausiibung entgegenstellen oder diese erschweren wiir-
de. Zum Problem wird das Altern im Berufsleben erst dann, wenn Be-
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schaftigte auf lange Sicht in belastungsintensiven Tatigkeiten verbleiben
und wenn sich eine dort geforderte spezifische Belastbarkeit so weit ver-
braucht, dass das individuelle Leistungsvermégen den Anforderungen am
Arbeitsplatz immer weniger gentgt. Das gilt nicht nur fir Berufe, in de-
nen schwerste korperliche Arbeit gefordert wird, sondern ebenso fir sol-
che, in denen bestimmte psychische Belastungen tberwiegen. Zeigen sich
Alter und nachlassende Leistungsfahigkeit gleichzeitig bei Beschiftigten,
die gemaf ihrem kalendarischen Alter von 40, 50 oder 60 Jahren eigentlich
»mitten im Leben stehen", so hingt dies mit den kumulierten Belastungs-
wirkungen aus der bisherigen Berufstitigkeit zusammen. Dennoch wird
die Tatsache, dass altere Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer aus belas-
tungsintensiven Arbeitsbereichen oftmals weniger leistungsfahig sind, im-
mer wieder der ,Natur" oder dem Alter als solchem zugeschrieben. Die
verminderte Leistungsfahigkeit Alterer wird zum Stereotyp, zur pauscha-
len, nicht Gberpriiften Aussage. Dadurch wird aber der Entstehungszusam-
menhang ebenso verdeckt wie individuelle Unterschiede.

Ein krankheitsbedingter Verlust der Arbeitsfahigkeit steht nach wie vor
haufig in engem Zusammenhang mit der Tatigkeit bzw. den Bedingun-
gen, unter denen diese verrichtet wird oder in der Vergangenheit verrich-
tet wurde. Der Gesundheitszustand eines Beschiftigten ist also meist nicht
primar durch das kalendarische Alter determiniert, sondern oftmals Ergeb-
nis der Arbeitsbedingungen der Vergangenheit. Es gibt viele Belege, denen
zufolge eine nachlassende korperliche Leistungsfahigkeit nicht altersbe-
dingt, sondern durch eine Vielzahl exogener Fakten zu erklaren ist. Dies
unterstreicht die grole Unterschiedlichkeit der korperlichen Leistungsfa-
higkeit Gleichaltriger. Somit ist der altere Mensch auch heute noch ,eine
gemachte Problemgruppe".

4. Anforderungen an systematisches Personalmanagement

Der Riickblick auf die Konzepte und Initiativen der vergangenen 20 Jahre
lasst sich in sechs Themenfeldern zusammenfassen.

1. Von einer flichendeckenden Verbreitung des Demografiemanage-
ments in deutschen Unternehmen und Verwaltungen kann im Jahr 2020
keine Rede sein. Dieser Ansatz hat sich nicht durchgesetzt. Das bedeutet
jedoch nicht, dass der demografische Wandel bei Personalverantwortli-
chen keine Rolle spielt. Bei der letzten Welle des ifaa Trendbarormeters?
vor Ausbruch der Corona-Pandemie, im Herbst 2019, besetzten folgende
Themen die Top 5: Prozessorganisation, Fachkriftesicherung, kontinuierli-
che Verbesserung (KVP), Arbeitszeitflexibilitat, gesetzl. Arbeits- und Ge-
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sundheitsschutz. Von diesen finf relevanten Themen adressieren mit Fach-
kraftesicherung, Arbeitszeitflexibilitit und gesetzlichem Arbeits- und Ge-
sundheitsschutz drei Themen wichtige Aspekte der betrieblichen Demo-
grafiepolitik.

Der Ansatz des betrieblichen Demografiemanagements als eigenstindi-
gem Handlungsfeld mit exklusiver Zustandigkeit von speziellen Expertin-
nen oder Experten hat sich also nicht durchgesetzt (siche dazu auch den
Beitrag von Reindl in diesem Band). Dies hangt sicherlich auch damit zu-
sammen, dass es keine generelle Betroffenheit der Betriebe und Verwaltun-
gen vom demografischen Wandel gibt. Vielmehr spielen Faktoren wie Re-
gion und riumliche Lage, Branche, Anforderungsprofil, Wettbewerbssi-
tuation, Unternehmensgeschichte, aber auch der Ruf des Unternehmens
eine grofe Rolle dafiir, von welchen Aspekten des demografischen Wan-
dels eine Organisation in welchem Ausmaf§ betroffen ist. Kurz: Nicht alle
Unternechmen und Verwaltungen brauchen Demografiemanagement.
Aber alle Betriebe und Verwaltungen brauchen eine qualifizierte Arbeits-
gestaltung und eine systematische Personalarbeit auf der Grundlage des ge-
setzlichen Arbeits- und Gesundheitsschutzes.

Ein systematisches betriebliches Personalmanagement integriert Ar-
beits- und Gesundheitsschutz, betriebliche Gesundheitsférderung und das
Altersmanagement und zielt dartiber hinaus auf die Fithrung, die Unter-
nehmenskultur, das Betriebsklima, die soziale Kompetenz, auf die Arbeits-
bedingungen und das Gesundheitsverhalten. Es stiitzt sich auf die regelma-
Bige Anwendung von validierten Instrumenten wie Altersstrukeur-, Quali-
fikationsbedarfs- und Kompetenzanalysen sowie die Gefahrdungsbeurtei-
lung. Dadurch ist es mit der Arbeitsgestaltung und der Organisations- und
Personalentwicklung verbunden. Es betrachtet die betriebliche Personalar-
beit im Kontext des regionalen Arbeitsmarktes. Dieses Personalmanage-
ment ist mit der Unternehmensstrategie verknipft und kann deshalb stra-
tegische Personalarbeit betreiben. Der Erhalt der Arbeits- und Beschafti-
gungsfahigkeit ist ein zentrales Ziel und Erfolgsindikator der systemati-
schen Personalarbeit.

2. Um den demografischen Wandel als Chance nutzen und gestalten zu
konnen ist ein erweitertes Praventionsverstindnis zu entwickeln und zu
praktizieren. Dieses erweiterte Praventionsverstindnis ist vor allem durch
zwei Merkmale gekennzeichnet: Es nimmt eine langfristige Perspektive ein
und integriert Maffnahmen in den Feldern Arbeits- und Laufbahngestal-
tung, Gesundheit und Qualifizierung. Dieser Ansatz geht tber die klassi-
sche betriebliche Gesundheitsférderung hinaus und integriert Ansitze u.a.
des lebensbegleitenden Lernens mit der Zielsetzung der Sicherung der Be-
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schaftigungsfahigkeit. Zum Beispiel wird das Wechseln von Tétigkeiten im
Lebensverlauf — und somit auch der Wechsel von Belastungen — einfacher.

Die Aufgabe von Sozialversicherungstrigern, Sozialpartnern und der
Politik muss sein, Rahmenbedingungen zu schaffen, die ein solches Pra-
ventionsverstindnis und die dazu nétige Flexibilitit unterstiitzen und absi-
chern.

3. Entscheidend fiir die Zukunftsfahigkeit der systematischen Personal-
politik ist die strategische Personalplanung: Diese beschreibt die Planung
quantitativer und qualitativer Mitarbeiterkapazititen im Rahmen der stra-
tegischen Unternehmensplanung. Sie soll sicherstellen, dass kurz-, mittel-
und langfristig notwendige Fihigkeitsprofile von Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern in Qualitit und Quantitit zum richtigen Zeitpunkt, am rich-
tigen Ort und zu den richtigen Kosten zur Verwirklichung der Unterneh-
mensziele zur Verfiigung stehen (Schwuchow/Gutmann 2015). Dabei soll-
ten folgende Faktoren berticksichtigt werden:

* Der Schwerpunkt liegt auf der Vermeidung altersbedingter Probleme
wie der Dequalifizierung élterer Arbeitnehmerinnen und Arbeitneh-
mer oder arbeitsbedingter gesundheitlicher Probleme und nicht so sehr
auf einer nachtriglichen Probleml6sung.

e Im Mittelpunkt sollten nicht nur die alteren Arbeitnehmerinnen und
Arbeitnehmer, sondern das gesamte Arbeitsleben und alle Altersgrup-
pen stehen.

e Wichtig ist ein integrierter Ansatz, der simtliche Dimensionen und Ak-
teure umfasst, die zu einer effektiven Umsetzung des Altersmanage-
ments beitragen.

e Umdenken innerhalb des Unternehmens und der Gesellschaft und Sen-
sibilisierung fiir die Notwendigkeit der Altersvielfalt.

e Kurzfristig sind Fort- und WeiterbildungsmaSnahmen fiir iltere Ar-
beitnehmerinnen und Arbeitnehmer vorzusehen, die keine Fachausbil-
dung absolvieren konnten oder bei denen aufgrund der Berufstitigkeit
gesundheitliche Probleme aufgetreten sind.

* Durchfithrung regelmafiger strategischer Evaluierungen von Altersma-
nagement-Strategien und -Initiativen zur Bewertung ihrer Wirksam-
keit.

Die Verwirklichung dieser Strategie wiirde dafiir sorgen, dass Unterneh-
men ihre Investitionen in die vorhandene Belegschaft als strategische In-
vestitionen betrachten und maximieren.

4. Dies gilt besonders fiir die groffe Zahl kleiner Unternehmungen. Eine
Bilanzierung der vergangenen 20 Jahre betrieblichen Personalmanage-
ments aus der Demografieperspektive kann nicht Gbersehen, dass es in vie-
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len kleinen Betrieben an qualifizierter Arbeitsgestaltung und systemati-
scher Personalarbeit auf Grundlage des gesetzlichen Arbeits- und Gesund-
heitsschutzes mangelt. Insbesondere Betriebe ohne eigene Kompetenzen
in diesen beiden Feldern riicken damit in den Blickpunkt. Punktuell brin-
gen Beraterinnen und Berater, etwa von Kammern oder Sozialversicherun-
gen, die fehlende Expertise in die Betriebe. Das Bundesarbeitsministerium
und einzelne Landesregierungen haben ebenfalls Forderprogramme zur
Unterstiitzung von Kleinbetrieben aufgelegt und Zusammenschliisse von
Beraterinnen und Beratern wie die Offensive Mittelstand gefordert. Gleich-
wohl bleiben diese Angebote projekthaft finanziert, in der Ausrichtung
kurzatmig und vor allem der Forderlogik von Programmen verpflichtet,
nicht aber den Anforderungen von Betrieben und Beschiftigten. Heute
wie vor 20 Jahren fehlt eine abgestimmte und dem Erhalt der Arbeitsfahig-
keit verpflichtete Unterstiitzungsinfrastruktur fir Kleinbetriebe. Sozialver-
sicherungen, Kammern, kommunale Wirtschaftsforderung, Gewerbeauf-
sicht, Arbeitsagenturen und Job-Center bearbeiten Teilaspekte und folgen
jeweils unterschiedlichen institutionellen Logiken.

5. Damit steht die flichendeckende Forderung einer systematischen Per-
sonalarbeit auch in Kleinbetrieben auf der Agenda. Diese systematische
Personalarbeit integriert die Handlungsfelder des Demografiemanage-
ments. Vor allem ist sie durch eine Orientierung an der Lebenslaufper-
spektive gekennzeichnet und damit stirker individuell ausgerichtet. Die
Lebenslaufperspektive stirke auch die dynamische Sicht und ein Bewusst-
sein fiir die Notwendigkeit von Verdnderung. Zugleich wohnt der Lebens-
laufperspektive eine Langfristorientierung inne, die zur Notwendigkeit
fihrt, Unternehmens- und Personalperspektive strategisch zu verknipfen.
Damit dieses Bild angesichts der durch zunehmende Unsicherheiten ge-
prigten Mirkte (Digitalisierung, Corona, Brexit) kein Wunschbild bleibt
ist eine begleitende Unterstiitzungsinfrastruktur erforderlich.

Mit der Verabschiedung des Priaventionsgesetzes ist der Stellenwert pra-
ventiver Strategien in Arbeits- und Lebenswelt zumindest auf dem Papier
aufgewertet worden. Ob diese Aufwertung allerdings reicht, das oben be-
reits deutlich gewordene Defizit an Abstimmung zwischen den verschiede-
nen Akteuren zu Uberwinden muss bezweifelt werden. Vor allem, weil be-
reits 2000 auf diese Schwiche im System der gegliederten Verantwortung
hingewiesen worden ist: ,Letztendlich brauchen wir eine bessere Passung
der unterschiedlichen Politiken: im Bereich der Arbeitsmarktpolitik, der
Gesundheitspolitik, der Rentenpolitik, der Bildungspolitik. All diese Poli-
tiken haben eigenstindige Instrumentarien entwickelt, die aber nicht in-
einandergreifen. Dies 1a8t sich gerade am Problem der Berufe mit begrenz-
ter Tatigkeitsdauer — die Folge sind gesundheitlicher Verschleif§, Entmuti-
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gung, mangelnde Neuqualifikation — festmachen® (Kuhn 2000). Neben
einer besseren Passung, das ist durch die starke Verbreitung des Corona-
Virus in einigen industriellen Schlachthéfen deutlich geworden, braucht
es eine Aufwertung des Arbeitsschutzes und eine stirkere Bertcksichti-
gung arbeitswissenschaftlicher Erkenntnisse in allen Betrieben.

Sobald die Generation der Babyboomer in Rente geht, ist mit einem
Rickgang des Arbeitskrifteangebots zu rechnen. Die Folgen werden viel-
filtig sein. Die Nachfrage nach Arbeitskriften wird sich anpassen mussen,
um mit dem zunehmenden Personalmangel umzugehen. Vor allem aber
gerit das Sozialversicherungssystem in Schieflage. Ein Rentensystem wie
das deutsche ist konzeptionell nicht auf eine schrumpfende Erwerbsbevol-
kerung ausgelegt. Im Jahr 2018 kamen auf 100 Arbeitskrifte im Alter von
20 bis 64 Jahren 42 Menschen im Rentenalter von 65 oder mehr Jahren.
Im Jahr 2035 werden es selbst im giinstigsten IAB Szenario 57 altere Men-
schen auf 100 Arbeitskrifte sein. Unter diesen Umstinden kann man sich
nicht mehr auf den sogenannten Generationenvertrag verlassen. (IAB Fo-
rum 2020). Damit werden Personalmangel und Alterwerden im Betrieb
zur politischen Herausforderung fir die nichsten Jahre. Um die oben an-
gesprochene Passung der unterschiedlichen Politikbereiche sicherzustel-
len, sollte auf die Erfolgsmechanismen der letzten 20 Jahre zurtickgegrif-
fen werden, nimlich den Erhalt und die politische Férderung der Kom-
munikationsfahigkeit zwischen den unterschiedlichen Handlungstrigern
durch die Einbindung und weitere Forderung von existierenden Netzwer-
ken.

6. Die Konzepte fir das betriebliche Demografiemanagement sind
durch verschiedene Modernisierungsmerkmale (Van der Loo/van Reijen
1992) gekennzeichnet. Als Modernisierung werden danach Prozesse be-
zeichnet, die durch Differenzierung, Rationalisierung, Individualisierung
und Domestizierung gekennzeichnet sind.

e Betriebliche Demografiepolitik ist ein Prozess der Differenzierung und
umfasst nicht nur das Alter, sondern auch Geschlecht und Herkunft.
Die Perspektive auf die gesamte Erwerbsbiographie und auf die ver-
schiedenen Intersektionen ermdglicht praventive Strategien fir die
Wandlungsprozesse der modernen, globalisierten Arbeitswelt.

e Vorurteile und Stereotype, die das Defizitmodell des Alters gekenn-
zeichnet haben, wurden infrage gestellt und auf Grundlage neuer wis-
senschaftlicher Erkenntnisse iberwunden, so dass von einer Rationali-
sierung gesprochen werden kann.
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e Die Aufmerksamkeit fir betriebliche Spezifikationen und interindivi-
duelle Unterschiede ist gestiegen und deshalb kann ein Prozess der In-
dividualisierung festgestellt werden.

* Arbeits- und Gesundheitsschutz, priventive Arbeitsgestaltung und die
Anpassung der Arbeit an den Menschen mit dem Ziel der verldngerten
Nutzung der Arbeitskraft sind Kernbestandteil betrieblicher Demogra-
fiepolitik. Damit sind wichtige Merkmale einer Domestizierung gege-
ben.

AbschlieSend lésst sich zusammenfassen: Demografie bedeutet Anerken-
nung von Unterschieden. Das Thema Demografie war ein Modernisie-
rungsimpuls fiir die Personalarbeit. Manifest geht es in Rente, latent bleibt
es als Modernisierungsgewinn fiir die Personalarbeit der 2020er-Jahre von
hoher, in vielen Betrieben und Verwaltungen sogar zunechmender Rele-
vanz.
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Vom Demografiemanagement zur systematischen Personalarbeit

und Experten, die ihre Einschitzungen abgegeben haben, kamen mehrheitlich
aus der Wirtschaft (60%). Der Anteil der Expertinnen und Experten aus den Ver-
banden lag bei 17%. Aus der Wissenschaft haben sich 7% und aus sonstigen Be-
reichen 16% beteiligt. Bei den Teilnehmerinnen und Teilnehmern aus der Wirt-
schaft wurde die Betriebsgroe der Unternehmen erfasst. Die Rickldufe stam-
men anteilig zu 23% aus Unternehmen mit mehr als 500 Beschaftigen, zu 26%
aus Unternehmen mit 100 bis 499 Beschiftigten und zu 11% aus Unternehmen
mit bis zu 99 Beschiftigten.
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Altern und Arbeit: Forderpolitische Lessons learned

O. Bode und H. Krassen

1. Ausgangssituation

Engpisse bei Arbeitskraften zu bewiltigen und die Beschiftigungsfahigkeit
zu erhalten sind unverzichtbare Aufgaben in jedem Unternehmen. Je dy-
namischer sich die Arbeitswelt weiterentwickelt, umso starker treten diese
Aufgaben in den Mittelpunkt. Die Dynamik am Arbeitsmarkt wird wiede-
rum durch das Zusammenspiel zahlreicher Faktoren vorangetrieben: Digi-
talisierung, Demografie, Okologie und gesellschaftliche Umwilzungen
sind aktuelle Beispiele. Die Kernprozesse der Arbeit wandeln sich stindig.
Hinzu kommt, dass interne und externe Einflussfaktoren auf der Arbeit
vielfaltiger werden: Sie sind verteilter, wirken asynchron und nicht statio-
nér. Vordefinierte und abgesicherte Losungsansitze fur die Praxis zu ent-
wickeln und anzuwenden, wird hierdurch erschwert. Die Folgen dieser
Entwicklungen sind in allen Branchen, Berufen, Tatigkeiten und Qualifi-
kationen spiirbar, beispielsweise im Produktionssektor, bei sachbezogenen
Dienstleistungen oder in der medizinischen Versorgung und Pflege.

Die demografische Entwicklung und ihre Auswirkungen auf Arbeit und
Fachkraftesicherung waren schon immer ein Schliisselthema der deut-
schen Wirtschaft und Gesellschaft. 2002 startete das Bundesministerium
fur Bildung und Forschung (BMBF) eine Demografie-Initiative mit dem
Ziel, Management-Instrumente fiir den betrieblichen Umgang mit dem
demografischen Wandel zu entwickeln, zu erproben und zu verbreiten'.
Die Zielgruppe waren kleine und mittlere Unternehmen (KMU), die unter
wissenschaftlicher Begleitung und in Kooperation mit Verbanden, zuging-
liche Losungen fiir die Praxis gemeinsam erarbeitet haben. Bereits damals
haben sinkende Geburtenraten, Nachwuchsmangel, Alterung der Beleg-
schaften sowie regionale und betriebliche Spezifika den Handlungsbedarf
fir die Arbeitsforschung entscheidend gepragt.

Mit der Demografieinitiative und mit ihren Folgeaktivititen im BMBF
konnten seitdem wichtige Kommunikationskanale fiir die Streuung von
Forschungsergebnissen eroffnet werden. Durch die Uberprifung der Leis-
tungsfihigkeit der entwickelten Instrumente in den Betrieben sowie durch
die Einbezichung von Multiplikatoren, wie Beratende, Personalabteilun-
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gen, Organisationsabteilungen und Sozialpartner, konnte die Breitenwirk-
samkeit der Forschungsmafinahmen erh6ht und zum Thema Demografie
und Arbeit sensibilisiert werden.

Wie vorher skizziert, stellt die Fachkraftesicherung eine der grofften He-
rausforderungen fiir Deutschland insgesamt dar. Deshalb ist es unverzicht-
bar, alle in Deutschland vorhandenen Potenziale bestmoglich zu integrie-
ren und prospektiv die Innovationsfihigkeit vor Ort zu férdern? sowie die
Herausforderungen hinsichtlich zunehmend alternden und heterogener
werdenden Belegschaften zu meistern.

Das Bundesministerium fiir Bildung und Forschung (BMBF) stellt sich
mit der Forschungsprogrammlinie ,Zukunft der Arbeit“ im Rahmen des
Forschungsdachprogramms des BMBF ,Innovationen fir die Produktion,
Dienstleistung und Arbeit von morgen“ auch heute dieser Aufgabe. Es
fordert die Forschung zur Gestaltung neuer Formen der Arbeit, um techni-
sche und soziale Innovation zu ermoéglichen und die Wettbewerbsfahigkeit
des Standorts Deutschland zu sichern. Die Programmlinie ,Zukunft der
Arbeit“ wird mit ESF-Mitteln’ kofinanziert. Thr wichtigstes Anliegen ist es,
neue Konzepte der Arbeitsgestaltung und -organisation zwischen For-
schung und betrieblichen Partnern mit und fir die Praxis zu entwickeln
und die Ergebnisse in die Anwendung zu Gberfiithren.

Vor dem Hintergrund des demografischen Wandels, einer Beschleuni-
gung des technologischen Wandels sowie der Globalisierung soll die Inno-
vationsfihigkeit der Unternechmen aus der Verknipfung von Personal-,
Organisations- und Kompetenzentwicklung gestirkt werden. Damit hilft
die Programmlinie, zukunftsfahige und zugleich sozialvertragliche Arbeits-
pldtze zu schaffen und die Innovationsfahigkeit im Land zu stirken.

Die Folgen der Veridnderungen der Altersstruktur auf die Arbeitswelt
und die neuen Anforderungen an die alters- und alternsgerechte Arbeitsge-
staltung sind wichtige Aspekte in der Programmlinie ,,Zukunft der Ar-
beit“. Sie werden aus vielfaltigen Perspektiven betrachtet. Es geht um Fra-
gen wie praventive und gesundheitsforderliche Arbeitsgestaltung, Schnitt-
stellen fir die Mensch-Maschine-Interaktion, neue Arbeitsformen im Da-
tennetz und Kompetenzentwicklung im Arbeitsprozess.

Insbesondere der Aufbau von Kompetenzen ist zur Losung komplexer
Probleme, zur Ausiibung neuer Formen von Ermessensspielriumen oder
zur beteiligungsorientierten Kollaboration von Mensch(en) mit techni-
schen Systemen von essentieller Bedeutung. Ziel ist es, lebenslanges Ler-
nen als unverzichtbare Grundlage fiir den Erhalt der Beschiftigungsfahig-
keit zu etablieren.
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2. Impulse und Erkenntnisse: Was haben wir gelernt?

Innovative Kompetenzmodelle kénnen dabei helfen, neue Losungsstrategi-
en zu identifizieren, um die innerbetrieblichen und im Unternehmens-
netzwerk enthaltenen Potenziale zu nutzen. Vor allem fiir kleine und mitt-
lere Unternehmen (KMU) ist es wichtig, Kompetenzmanagement und des-
sen Ansitze strategisch zu verankern und die Instrumente am jeweils gege-
benen Entwicklungsstand bzw. Reifegrad von Beschiftigten und Unter-
nehmensstrukturen selbst anzusetzen.

Im Fokus des Forderschwerpunkts ,Betriebliches Kompetenzmanage-
ment im demografischen Wandel“¢ des BMBF haben 31 Verbiinde zwi-
schen 2014 und 2018 die oben genannten Fragestellungen bearbeitet und
prototypische Losungsansitze in realen Anwendungsszenarien erprobt.
Nachfolgend wird ein Auszug aus projektbezogenen Thesen und Erkennt-
nissen dargestellt, die dazu beitragen konnen, eine innovationsforderliche
Unternehmenskultur im demografischen Wandel zu schaffen.

e Beschiftigte missen sich permanent weiterbilden. Der Erwerb neuer
Kenntnisse, Fertigkeiten und Kompetenzen wird fir die Beschiftigten
immer wichtiger. Traditionelle Weiterbildungskonzepte greifen hier zu
kurz. In der Arbeitswelt von morgen spielen vor allem eigenstindiges
Arbeiten, lebenslanges Lernen und eine im Arbeitsprozess stattfinden-
de aktive Kompetenzentwicklung eine grofe Rolle. Betriebliches Kom-
petenzmanagement heifst daher: Weg von traditioneller Aus- und Wei-
terbildung hin zur Entwicklung von Kompetenzen mit innovativen
Lernformen.

e Arbeit muss fur alle Altersgruppen lern- und gesundheitstérderlich ge-
staltet werden: Sie muss hohen korperlichen Fehlbeanspruchungen ge-
nauso entgegenwirken wie auch einer permanenten Uberforderung in-
folge mangelnder Kompetenzen. Die Beschiftigungsfahigkeit ist dabei
sowohl fiir Berufsgruppen als auch altersspezifisch differenziert zu be-
trachten.

* Die Moglichkeiten digitaler Technologien, moderner Lernformate und
nachhaltiger Kompetenzentwicklungsprozesse sind arbeitsintegriert zu
erschlieSen. Einen guten Ansatz dazu konnen mediengestiitzte Arbeits-
und Lernmodule darstellen, beispielsweise die Integration berufspad-
agogischer Inhalte an hochtechnisierten Anlagen in den realen Produk-
tionsprozess. Dies setzt die Bereitstellung von Know-how und Ressour-
cen sowie den Aufbau einer notwendigen Infrastrukeur im Arbeitsum-
feld voraus.
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Die lebensphasenspezifischen Anspriche der Beschiftigten an Arbeit
und Kompetenzentwicklung nehmen zu. Beschiftigte in allen Alters-
gruppen konnen durch die Vermittlung fachlicher, methodischer und
sozialer Kompetenzen nachweislich dauerhaft beschiftigungsfihig ge-
halten werden. Dabei miissen gruppen- und altersspezifisch geeignete
Rahmenbedingungen und Lehr-Lernformate geschaffen bzw. einge-
setzt werden. Dabei ist die Zusammenarbeit dlterer und jiingerer sowie
technikaffiner und technikaverser Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
von Vorteil.

Merkmale der demografischen Entwicklung treten verstirkt auch in
der Sozialwirtschaft, insbesondere der Kinder- und Jugendhilfe, auf. Al-
tere Beschiftigte in der Kinder- und Jugendhilfe stehen vor der Frage,
ob und wie sie Beruf und Lebensalter in Einklang bringen koénnen. Es
gilt, erfahrene Fachkrifte leistungsfihig in diesem anspruchsvollen Be-
rufsleben zu halten und die Qualitit der Kinder- und Jugendhilfe mit
maf§geschneiderten Instrumenten der Personal- und Organisationsent-
wicklung auf allen Organisationsebenen bei den Tragern zu gewihrleis-
ten. Dabei konnen sich bisher kleinteilige Organisationen zu Elemen-
ten einer Leistungskette entwickeln, ihre Handlungsfahigkeit erweitern
und zusatzliche Gestaltungsspielraume erhalten, insbesondere auch in
strukturschwachen Regionen.

Pflegekrafte sind die wichtigste betriebliche Ressource fiir Altenheime,
Pflegedienste und Krankenhduser. Ausgerechnet diese Ressource kann
derzeit nicht ausreichend gesichert werden: Kranken- und Altenpfleger/
innen scheiden Uberdurchschnittlich frih aus dem Erwerbsleben aus,
unterbrechen ihre Erwerbstatigkeit so haufig wie kaum eine andere Be-
rufsgruppe oder arbeiten oft nur in geringem Stundenumfang. Ursich-
lich hierfiir sind Uberforderung, innere Kiindigung bis hin zum Burn-
out. Offensichtlich bendtigen Kranken- und Altenpfleger/innen ad-
dquate Kompetenzen zur Bewiltigung diverser anspruchsvoller Anfor-
derungen in einem hochverdichteten komplizierten Arbeitsumfeld,
wie Kompetenzen zur effektiven Steuerung von Verdnderungsprozes-
sen sowie zum Entscheidungs- und Konfliktmanagement. Deshalb sind
hier neue wirksame Kompetenzen schon bei der beruflichen Bildung
zu fordern und in der Praxis umzusetzen.

Neue, selbststindige Formen der Arbeit wie virtuelle, Tele-, Mobil-
oder Projektarbeit verbreiten sich immer weiter und die Zahl (So-
lo-)Selbststandiger nimmt zu. Diese individualisierten Arbeitsbedin-
gungen betreffen vor allem hochqualifizierte Fachkrifte, insbesondere
Frauen und iltere Beschiftigte, deren Erwerbsbiografien flexibler wer-
den. Die Arbeitenden gestalten zu immer groeren Anteilen eigenver-
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antwortlich ihre Arbeitsbedingungen mit. Um die damit verbundenen
Spielriume effektiv und sinnvoll nutzen zu kénnen, bendtigen sie spe-
zifische Angebote der Gestaltungskompetenz.

Industrielle Dienstleistungen sind fiir den Maschinen- und Anlagenbau
zu einem zentralen Geschiftsfeld und entscheidenden Wettbewerbsfak-
tor geworden. Mit dem Ausbau und der Professionalisierung von in-
dustriellen Dienstleistungen entsteht ein Bedarf nach speziellen Kom-
petenzen, die neben fachlichen verstirkt methodische und soziale
Kompetenzen einschlieen. Diese Entwicklung stellt Maschinen- und
Anlagenbauer vor die Herausforderung, den bisherigen Fokus auf neue
Kompetenzfelder auszuweiten. Gleichzeitig stehen Maschinen- und An-
lagenbauer zunehmend vor der Herausforderung, die Beschiftigungsfa-
higkeit alterer Kompetenztrager zu sichern und neue Karrierewege in-
nerhalb des Servicebereichs zu schaffen. Unternehmen sind beispiels-
weise durch den steigenden Automatisierungsgrad und komplexere
Technologien herausgefordert, wichtiges betriebliches Erfahrungswis-
sen fiir Produktionsabliufe proaktiv zu erhalten und zu erneuern, um
Unternehmenserfolge zu sichern.

Moderne Unternehmen sind auf kompetente Mitarbeiter und Mitarbei-
terinnen angewiesen, die sich durch eine stark ausgeprigte psychische
Widerstandsfahigkeit (Resilienz) im Umgang mit sich stindig verdn-
dernden Anforderungen auszeichnen. Instrumente, die die Resilienz
von Beschaftigten aller Altersstufen in Unternehmen ausbauen, sind zu
implementieren, zum Beispiel Diagnoseinstrumente, Resilienz-Zirkel
und altersangemessenes (E-)Coaching.

Eine Neuerung stellt der arbeitsprozessintegrierte Kompetenzerwerb
durch prozessbegleitende gemeinsame Produktentwicklung jungerer
und alterer Beschiftigter dar. Es wird systematisch an das Erfahrungs-
wissen von Beschiftigten angekniipft. Dazu werden neuartige flexible
betriebliche Lernformen eingesetzt sowie Produkt-, Lern- und
Teamentwicklungsworkshops durchgefithrt. Im Mittelpunkt stehen die
Integration in den Arbeitsprozess, neue betriebliche Erfahrungsriume
und heterogene Lernkonstellationen (,mit einem Anderen lernen®)
durch die gemeinsame exemplarische Arbeit an einem innovativen Pro-
dukt. Beschiftigte titigen gemeinsame Innovationsarbeit entlang des
gesamten Produkterstellungsprozesses. Die Unternechmen missen hier
eine aktive Rolle spielen und Lernpartnerschaften sowie Kompetenzen
zur Selbstreflektion férdern.

Eine Moglichkeit fiir die nachhaltige Ausschépfung wertvoller Kompe-
tenzen besonders alterer, berufserfahrener Beschiftigter bietet sich in
Unternehmen durch ,zweite Karrieren® und berufsbegleitende Ent-
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wicklung der dafiir fehlenden Kompetenzen. Eine Schliisselfunktion
nimmt die systematische Dokumentation und Anerkennung der im Ar-
beitsleben erworbenen Kompetenzen ein.

e Im demografischen Wandel missen besonders auch die Kompetenzen
der unteren Hierarchieebenen (Shop Floor) in der Produktion aktiviert
und geférdert werden. Letztlich macht das facettenreiche (Erfah-
rungs-)Wissen an der Basis den Erfahrungsschatz eines Unternehmens
aus. Moglichst breit einzusetzen ist ein Kompetenzmanagementkon-
zept, mit dem im Sinne eines ,,Shop Floor Managements“ systematisch
in Werkstitten und altersgemischten Produktionsteams, das Wissen
und die Erfahrung von vielen erschlossen wird. Das Konzept verbindet
Technikdidaktik, Arbeitswissenschaften und Produktionsmanagement.

* In strukturell schrumpfenden Regionen der Bundesrepublik wird Fach-
arbeit zu einem ,regionalen Kollektivgut®, das es zu erhalten gilt.

e Die Personalarbeit im Unternehmen muss systematisch entwickelt und
gegebenenfalls ,professionalisiert® werden. Personalplanung, al-
ter(n)sgerechte  Arbeitsgestaltung und Qualifizierung, Know-how
Transfer, Kompetenzentwicklung sollen Verinderungsprozesse proak-
tiv und strategisch unterstiitzen.

3. Ausblick: Neue Formen der Wertschopfung und Arbeit miglich machen

Die Arbeit der Zukunft zu gestalten, kann sich nicht alleine auf den Um-
gang mit neuen Technologien beziehen. Sie muss das gesamte sozio-tech-
nische System betrachten und die Frage danach stellen, wie das soziale
Handeln und ein neues Wechselverhaltnis von Technik und Gesellschaft
durch Verinderungen konfiguriert wird. Innerbetrieblich bewihrt haben
sich partizipative und auf Vertrauen basierende Gestaltungsprozesse, die
alle beteiligten Akteursgruppen einbeziehen. Uberbetrieblich werden dhn-
liche Ansitze entwickelt und verfolgt, die Kunden und Zivilgesellschaft in-
tegrieren — durchaus entlang bestehender und sich neu formender Wert-
schopfungsketten bzw. Wertschopfungsnetzwerke.

Qualifizierung und Kompetenzentwicklung bleiben dabei auch weiter-
hin ein Schlisselfaktor, um die wirtschaftlichen Potenziale der Digitalisie-
rung zu heben und faire Zugangschancen zu den Arbeitsmérkten der Zu-
kunft zu er6ffnen. Fir Mafnahmen zur Kompetenzentwicklung bietet es
sich an — wie vorher beschrieben - sie demografisch sensibel aufzubauen.
Dabei geht der Begriff ,,Demografie” weit tber die Frage nach dem Alter
hinaus. Er berticksichtigt beispielsweise auch sprachliche, kulturelle, be-
rufsbiografische, gleichstellungsrelevante Aspekte etc.
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Eine immer komplexer werdende Arbeitswelt erfordert — sowohl von
den Unternehmen wie auch von ihren Beschaftigten — eine breite und dy-
namische Interpretation des notwendigen Kompetenzerwerbs:

* Fach- und Methodenkompetenzen (z. B. Umgang mit mobilen Endgeri-
ten zur Steuerung von Produktionsanlagen, EDV-Kenntnisse, Sprachkennt-
nisse),

e Sozialkompetenzen (z. B. Anlernen von Kolleglnnen, Teamfihigkeit, Kom-
munikationsfahigkeit, interkulturelle Kompetenz)

* Selbstkompetenzen (z. B. Bereitschaft zu lebenslangem Lernen, Kompetenz
zum selbstgesteuerten Lernen — eigenstindiges Festlegen von Lernzielen, ei-
genstindige Auswahl geeigneter Lernstrategien, eigenstindige Kontrolle des
Lernerfolgs).

Es steht aufSer Frage, dass neue technologische Entwicklungen wie die Ins-
trumente der Kinstlichen Intelligenz (KI) das Potenzial haben, Wissen-
schaft, Wirtschaft und Gesellschaft bei der Bewaltigung der Herausforde-
rungen im Kontext des digitalen und demografischen Wandels zu unter-
stitzen. Bei der Einfiihrung von KI in die Arbeitswelt ist es wichtig, Chan-
cen und Risiken fir das jeweilige Unternehmen und seine Beschiftigten
strukturiert, spezifisch und zielgerichtet zu berticksichtigen. Die For-
schung in diesem Feld muss Moglichkeiten eroffnen, die als gute Beispiele
von den Unternehmen als Prototypen fiir eigene Entwicklungen genutzt
werden konnen. Einheitsrezepte helfen in der Vielfalt nicht weiter.

Hinter dieser Aussage steht die Uberzeugung: Der Mensch wird auch
weiterhin die Veranderungsprozesse gestalten und letztlich entscheiden.
Gestalten und Entscheiden sind Prozesse, die Alternativlosigkeit nicht ken-
nen. Transparenz, Partizipation und Kommunikation werden auch fiir zu-
kinftige Arbeitsbeziehungen entscheidende Faktoren sein. Sie schaffen da-
bei von selbst weitere ,Diversitat® und ,Pluralitat®. Fir die Arbeitsfor-
schung werden sie Handlungs- und Anwendungsfelder sein — das gilt auch
dann, wenn auch KI die Entscheidungsfindung unterstiitzen kann.
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Arbeits- und Personalpolitik fur die 2020er-Jahre —
Ausgangslage und Meilensteine der vergangenen 20 Jahre

R. Overbage

Einleitung: Die Strategie der Lebenszeitverlingerung.

Bis in die 90er-Jahren und zum Teil noch dariiber hinaus wurde europa-
weit ein vorzeitiger Ruhestand positiv bewertet. Ein wesentliches Argu-
ment: Arbeitsplatze fiir die junge Generation wiirden freigestellt. Ein weit-
hin akzeptiertes Argument, denn die Arbeitslosigkeit war wesentlich ho-
her als heute. Dieser Logik folgte auch die Altersteilzeit, indem die Forde-
rung an die Einstellung der Nachwuchskrifte gekoppelt war. Der Vorruhe-
stand wurde im Rahmen des EGKS (Europiische Gemeinschaft fiir Kohle
und Stahl)-Vertrages auch finanziell unterstttzt. Dadurch konnte ein Ka-
pazititsabbau sozialvertriglich, ohne betriebsbedingte Kindigungen, ge-
staltet werden. Dieser war je zur Hilfte durch die Unternehmen der Mon-
tanindustrie umlagefinanziert und zur anderen Halfte aus staatlichen Zu-
schiissen gedeckt.

Der EGKS-Vertrag lief aus; die Europdischen Vertrige folgten dann
einer anderen Logik. Es ging um einen einheitlichen Binnenmarkt sowie
mit dem Bolognaprozess um einheitliche Bildungsabschlisse. In Deutsch-
land versprach man sich dadurch auch eine Verkiirzung der Studienzeiten.
Die Einfithrung von G8 sollte zudem die Schulzeit verkirzen. Die schritt-
weise Anhebung des Renteneintritts war ein weiterer Baustein der Strate-
gie der Lebensarbeitszeitverlangerung. Dartiber hinaus wurde die kapital-
gedeckte ,Riesterrente” mit einem staatlichen Zulagesystem als Erganzung
des umlagefinanzierten Rentensystems eingefiihrt.

1. Demografiestrategie der Bundesregierung

Die Politik der Lebensarbeitszeitverlingerung war nur eine Facette, den
Herausforderungen des demografischen Wandels zu begegnen. Die En-
quetekommissionen, die der Deutsche Bundestag zum Thema eingesetzt

hatte, setzen das Thema ,Demografie® auf die Agenda und lieferten Infor-
mationen sowie Prognosen. Deutlich wurde, dass in Zukunft mit im
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Durchschnitt dlteren Beschaftigten Produktion und Dienstleistungen er-
bracht werden miissen. Und es setzte sich die Uberzeugung durch, dass
dies eine gemeinsame Aufgabe von Staat, Wirtschaft und Gesellschaft ist.
Die Bundesregierung gab daher 2012 den Impuls zur Demografiestrate-
gie!. Im Kern war es ein Dialog mit Vertreterinnen und Vertretern aller
staatlichen Ebenen, der Wirtschaft, den Sozialpartnern, der Wissenschaft
und der Zivilgesellschaft zur Verabredung von Aktivititen. Konkret wurde
der Dialog entlang der Themen in Arbeitsgruppen mit den relevanten Ge-
staltungspartnern organisiert:

e  Gute Partnerschaften fur starke Familien"

e ,Jugend gestaltet Zukunft"

e Motiviert, qualifiziert und gesund arbeiten"

o _Selbstbestimmtes Leben im Alter"

e _Allianz fir Menschen mit Demenz"

* ,Regionen im demografischen Wandel stirken — Lebensqualitit in
Stadt und Land fordern"

e, Mobilisierung aller Potenziale zur Sicherung der Fachkriftebasis"

e L Auslindisches Arbeitskriftepotenzial erschliefen und eine Willkom-
menskultur entwickeln"

e Bildungsbiografien férdern"

e Der offentliche Dienst als attraktiver und moderner Arbeitgeber"

Die Arbeitsgruppe ,Motiviert, qualifiziert und gesund arbeiten® unter der
Federfithrung des Bundesministeriums fir Arbeit und Soziales sah in der
Beratung von Unternehmen einen entscheidenden Ansatz. Mit dem Part-
nernetzwerk ,,Die Demograficexperten — DEx“ der Initiative Neue Qualitit
der Arbeit bestand bereits ein Beraternetzwerk mit Schwerpunkt auf dem
demografischen Wandel. Es verabredeten sich die Kammern und vier Sozi-
alversicherungstrager, in regionalen Modellvorhaben eine intensivere Zu-
sammenarbeit ihrer Berater zu organisieren, um besser das Wissen der an-
deren Organisationen in konkreten Fragestelllungen zum demografischen
Wandel verfiigbar zu machen. Das Bundesministerium fiir Arbeit und So-
zialordnung startete zudem einen weiteren Ansatz, die Beratung zu forcie-
ren, mit dem ESF-Programm ,unternechmenswert: Mensch“? die Beratung
von kleinen und mittelstdndischen Unternehmen finanziell zu unterstit-
zen. Die Aktivititen zum Thema , Fachkrifte® gingen auf in die Fachkrif-
testrategie der Bundesregierung.
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2. Europdisches Jabr des aktiven Alterns

2012 war das Europaische Jahr des aktiven Alterns und der Solidaritit zwi-
schen den Generationen. Die Europiische Innovationspartnerschaft fiir
Aktivitait und Gesundheit im Alter hat Innovationen gefoérdert, um die
Zahl der zu erwartenden gesunden Lebensjahre zu erhohen. Ein Schwer-
punke des Europiischen Jahres 2012 lag darauf, angemessene Altersvorstel-
lungen zu identifizieren. Denn wie erfiillt man seine zweite Lebenshilfte
erlebt, hingt neben den dufferen Bedingungen auch von der eigenen Be-
trachtungsweise ab. In Deutschland iibernahm das Bundesministerium fiir
Familie, Senioren, Frauen und Jugend (BMFSEF]) die Umsetzung des
Europiischen Jahres 2012. Organisatorisch unterstiitzt wird das BMFSF]J
dabei von einer Geschiftsstelle. Diese wurde von der Bundesarbeitsge-
meinschaft der Senioren-Organisationen e.V. (BAGSO) und der For-
schungsgesellschaft fiir Gerontologie e.V. (FfG) getragen.

3. Initiative Neue Qualitit der Arbeit

In der Arbeitswelt stellte sich konkret die Frage, wie mit ilteren Beleg-
schaften die Wettbewerbsfahigkeit erhalten werden kann. Und diese Frage
stellte sich auch konkret fir jede Mitarbeiterin, jeden Mitarbeiter person-
lich. Die Arbeitsgestalter entwarfen beispielhaft Arbeitsplatze, die auf Be-
schiftigte im hoheren Alter zugeschnitten waren. Die Gesundheit — der Er-
halt der Arbeitsfahigkeit und die Stirkung der Beschiftigungsfahigkeit -
standen im Zentrum der Aktivititen. Die vom BMAS ins Leben gerufene
Initiative Neue Qualitit der Arbeit stellte ihre Aktivititen unter das Motto
,»30, 40, 50plus — gesund arbeiten bis ins Alter”. Um die Arbeitsfahigkeit zu
erhalten, missen die Arbeitsbedingungen zu den individuellen Fahigkei-
ten und Bediirfnissen passen — und zwar fiir jedes Alter®. Eine Reihe von
Biichern, Broschiiren, Leitfiden und Instrumenten wurden publiziert; an-
dere Hilfsmittel wurden erstellt. Im Hinblick auf die Analyse wird auf die
Altersstrukturanalyse, die Qualifikationsbedarfsanalyse sowie die al-
ter(n)kritische Gefahrdungsbeurteilung verwiesen. Das Instrumentenset-
ting reflektiert z.B. iber Gesundheit, Arbeitsgestaltung, Fihrungs- und
Unternehmenskultur, Personalplanung, -entwicklung oder -rekrutierung.
Waren Instrumente oder Informationen nicht vorhanden, wurden sie im
Rahmen der INQA-Projektférderung entwickelt, z.B.:
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e Strategische Personalplanung leicht gemacht - ein Handbuch sowie
eine Hilfe fiir Betriebsrite fiir kleine und mittelgroe Unternehmen’

e Teams und Belegschaften systematisch entwickeln®

e Alle in eine Schublade - Altersstereotype erkennen und iberwinden”

Eine alter(n)skritische Gefahrdungsbeurteilung auf der Basis eines Arbeits-
platzkatasters wurde mit dem Projekt ,ERGO-Stahl“® erprobt, die auch die
Sozialpartner bei der Umsetzung des Demografievertrages Stahl unter-
stiitzte. Das gleiche Ziel verfolgte z.B. das Projekt ,,Umsetzung von Demo-
grafievertrigen — DemTV* in der Chemieindustrie. Mit dem Projekt PI-
NA® - Gesund und qualifiziert ilter werden in der Automobilindustrie®
wurden z.B. eine Kennzahlenlandkarte, ein Leitfaden fiir Fihrungskrifte
oder eine Orientierungshilfe zur Arbeitsgestaltung entwickelt.

Nur ,,Wissen® zur Verfiigung zu stellen, reicht nicht aus. Es griindeten
sich Partnernetzwerke der Initiative, die sich den Austausch, die Beratung
oder die Anwendung von Instrumenten auf die Agenda gesetzt haben:

e Das Demographie Netzwerk e.V.!0

¢ Die Demografie Experten — DEx'! oder

e Das WAI-Netzwerk'? und

* Der Initiativkreis ,,30, 40, 50plus — alter werden in Beschaftigung®

Das BMBF veranstaltete 6ffentlichkeitswirksam 2013 das Wissenschaftsjahr
»Die demografische Chance.”

4. Monitoring

Die Bundesregierung hat den gesetzgebenden Korperschaften vom Jahr
2010 an alle vier Jahre tGber die Entwicklung der Beschaftigung alterer Ar-
beitnehmerinnen und Arbeitnehmer zu berichten und eine Einschatzung
dariber abzugeben, ob die Anhebung der Regelaltersgrenze unter Bertick-
sichtigung der Entwicklung der Arbeitsmarktlage sowie der wirtschaftli-
chen und sozialen Situation ilterer Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer
weiterhin vertretbar erscheint und die getroffenen gesetzlichen Regelun-
gen bestehen bleiben konnen. Der erste Bericht mit dem Titel Aufbruch in
die arbeitsgerechte Arbeitswelt'3 erfiillte nicht nur den gesetzlichen Auf-
trag. Ausfithrlich wurden Maffnahmen aufgezeigt, die in Unternehmen
und Verwaltungen ergriffen wurden. Diesem Ansatz folgten auch die wei-
teren Fortschrittsberichte, so dass der dargestellte Anstieg der Beschifti-
gung Alterer auch mit einem Bild der Situation in Unternehmen und Ver-
waltungen korrespondiert.
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3. Welche Fortschritte sind erzielt worden — welche Aufgaben bleitben?

Erfreulich ist, dass die Beschaftigungsquote Alterer stark gestiegen ist. Die
Statistik der Agentur fiir Arbeit gibt im September 2019 einen zusammen-
fassenden Bericht Gber die Situation von Alteren heraus. Die Autoren stel-
len fest, dass die Erwerbsneigung Alterer in den letzten Jahren im Ver-
gleich zur Erwerbsneigung insgesamt uberproportional stark zugenom-
men hat. Die Erwerbsquote stieg bei den Personen im Alter von 55 bis un-
ter 60 Jahren von 2008 auf 2018 um 7,8 Prozentpunkte auf 83,0 Prozent.
Einen sehr deutlichen Zuwachs gab es in der Gruppe der 60- bis unter 65-
Jahrigen: Deren Erwerbsquote ist seit 2008 um 24,7 Prozentpunkte auf
62,5 Prozent gestiegen. Die gestiegene Erwerbsneigung Alterer betrifft bei-
de Geschlechter. Zudem sind immer mehr Menschen auch tber das Errei-
chen der Regelaltersgrenze hinaus erwerbstatig. Die Erwerbsneigung Alte-
rer ist in Deutschland mit 73,6 Prozent im Jahr 2018 deutlich hoher als im
EU-Durchschnitt (EU-28: 62,0 Prozent). Das nationale EU-2020-Ziel, in
Deutschland bis 2020 eine Erwerbstatigenquote fir 55- bis unter 65-Jahrige
von 60 Prozent zu erreichen, wurde bereits 2012 tbertroffen.

In der ersten Dekade des Jahrhunderts war der Blick auf die demografi-
schen Herausforderungen fokussiert. Es zeigte sich, dass es als Quer-
schnittsthema behandelt werden muss. Allein der Blick auf das Themen-
und Instrumentensetting zeigt die Spannbreite denkbarer Ansitze und
Handlungsoptionen. Zunehmend traten auch andere Akteure auf den
Plan, die weitere Aspekte von Vielfalt auf die Agenda setzen. Damit wur-
den die zentralen Herausforderungen des demografischen Wandels heute
im Kontext weiterer Aspekte von ,, Vielfalt“ eingebettet, zum Beispiel

e Gender
e interkulturelle Zusammenarbeit oder
e Inklusion

Dieser Entwicklung wurde auch im Rahmen der Initiative Neue Qualitat
der Arbeit Rechnung getragen: Demografie wurde ein Aspekt des Hand-
lungsfeldes ,Vielfalt“. Das INQA-Instrumentarium, z.B. das INQA Audit,
orientierte sich nach den maf§geblichen Handlungsfeldern Fithrung, Viel-
falt, Gesundheit und Kompetenz. Das ddn setzt auf den Perspektivwechsel
3D: Demografischer Wandel, Digitalisierung und Diversity.

Weitere Aspekte der damaligen Aktivititen wurden in anderen Zusam-
menhingen aufgegriffen und weitergefiihrt, z.B. die Unterstitzung durch
Beratung oder die Fachkriftestrategie der Bundesregierung. Das BMAS hat
zudem in jedem der ostdeutschen Bundeslinder ein Zukunftszentrum er-
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richtet, weil demografische und digitale Veranderungsprozesse in Ost-
deutschland besonders zu spiiren sind. '

In der 18. Legislaturperiode hatte das BMAS einen Dialogprozess ,Ar-
beiten 4.0“!5 gestartet. Dieser war im Kern ein fachlicher Dialog tber die
Zukunft der Arbeitsgesellschaft. Es ging dabei jedoch nicht nur um ein Ar-
beiten in den neuen Produktionswelten der Industrie 4.0. Ziel war es ins-
besondere, auf Basis des Leitbilds ,,Guter Arbeit" vorausschauend die sozia-
len Bedingungen und Spielregeln der kiinftigen Arbeitsgesellschaft zu the-
matisieren und mitzugestalten. Zudem zeigte der Dialogprozess, zusam-
mengefasst im ,,Weissbuch Arbeiten 4.01¢, neue Perspektiven und Gestal-
tungschancen, aber auch Spannungsfelder der Arbeitswelt der Zukunft
auf. Der Dialogprozess verdeutlichte auch, dass Unternehmen die Entwick-
lung ihrer Geschaftstatigkeit immer weniger linear fortschreiben kénnen.
Digitalisierung, veranderte Markt- oder Produktionsverhaltnisse, sich
schnell andernde Liefer- und Geschaftsverflechtungen bewirken, dass Un-
ternehmen sich iterativ oder experimentell auf Verinderungen einstellen.
Ein Ergebnis des Dialogprozesses war, dass das BMAS ,Betriebliche Lern-
und Experimentierraume fiir Arbeitsinnovationen® im Rahmen der Initia-
tive Neue Qualitdt der Arbeit startete. Die Plattform ,www.experimentier-
racume.de!” zeigt Unternehmen, die sich experimentierend auf den Weg
in die Arbeitswelt von morgen begeben haben. Zahlreiche geférderte Ex-
perimentierriume sind zudem in der Entwicklung. Im Ergebnis der KI-
Strategie der Bundesregierung werden im Herbst 2020 zudem Experimen-
tierraume gestartet, die die Einfithrung von KI — gemeinsam gestaltet von
Unternehmen und Beschaftigten — zum Ziel haben.

6. Ausblick

Verinderungen hat es immer gegeben. Der Zeithorizont, Verinderungen
zu gestalten, ist ein entscheidender Faktor. Und es bedarf auch des Mutes
und Vertrauens, sich auf etwas Neues einzulassen. In dieser Hinsicht sind
die personlichen Einstellungen, die Werte oder die Motivation sehr unter-
schiedlich. Diese Aussage trifft auch fir eine einzelne Person tber die ver-
schiedenen Lebensphasen zu. Greift das Konzept einer alter(n)sgerechte
Gestaltung der Arbeit noch angesichts agiler Arbeitsformen? Die gute
Nachricht auf dem Weg in die Arbeitswelt von morgen ist sicherlich, dass
durch Digitalisierung korperlich schwere Arbeit verhindert oder erleich-
tert werden kann. Absehbar wird es jedoch Beschaftigung in Gewerbe und
Dienstleistung geben, die korperlich anstrengend oder monoton ist. Es be-
darf jedoch groferer Anstrengungen, als die Beschiftigten in die moderne
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Arbeitswelt ,,mitzunehmen®. Es ist zu wenig und passt nicht in eine digita-
le Welt mit agilen Arbeitsstrukturen. Der Nutzen und Sinn modernen Ar-
beitens, z.B. Vorteile eines Arbeitens mit weniger Hierarchie erlebbar zu
machen, ist erfolgsversprechend. So konnen Freirdume fiir Beschiftigte
entstehen, in allen Lebensphasen ihre Arbeit mitzugestalten, so dass wir
auch in Zukunft einen Anstieg der Beschaftigung in den ilteren Kohorten
verzeichnen kdnnen. Denn es ist nicht nur die Gesundheit. Motivation
und soziale Dimensionen sind zentrale Faktoren fiir die Beschiftigung Al-
terer. Denn auch in Zukunft wird nach Ansicht von Prof. Juhani Ilmari-
nen das ,Wollen, Konnen und Dirfen® entscheidend fur die Weiterbe-
schaftigung Alterer sein.
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strategische Weiterentwicklung des ddn
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Einleitung

Einhergehend mit der Erkenntnis, dass ab dem Jahr 2003 in Deutschland
die Bevolkerungszahlen kontinuierlich abnehmen wiirden, wurde ab der
Jahrtausendwende in Deutschland der demografische Wandel erstmals als
eine konkrete Herausforderung fir die Gesellschaft identifiziert (Statisti-
sches Bundesamt 2006, S.5). Die Bedrohung, als die der demografische
Wandel vor allem mit Blick auf die Arbeitswelt und die Rentenversorgung
verstanden wurde, hat sich heute, nach einer fast zwanzigjahrigen Ausein-
andersetzung mit der Thematik, in ein ganzheitlicheres Verstindnis ver-
wandelt. Lag zu Beginn der Fokus von Wissenschaft, Politik und Wirt-
schaft verstirke auf den alternden Belegschaften von Betrieben, so ist heute
langst ersichtlich geworden, dass uns der demografische Wandel vor ein
breites Spektrum komplexer gesamtgesellschaftlicher Herausforderungen
stellt — und dass der Aspekt ,Alter” nur einer von vielen ist. Diese Aspekte
beinhalten humane Faktoren, wie beispielsweise der Umgang mit multi-
kulturellen Belegschaften in international ausgerichteten Unternehmen
oder die Integration von Zuwanderern in kleinen oder mittelstaindischen
Betrieben. Gleichzeitig zeigt ein Blick auf unsere Gesellschaft auch, dass
sich die Formulierung individueller Lebensentwiirfe verstirkt durchsetzt,
sich Geschlechter von klassischen Rollenbildern loslosen und sich somit
auch Anspriiche an die eigene Arbeit wie auch die Familienplanung veran-
dern - ein Prozess, der sicherlich noch lange nicht abgeschlossen ist.

Im Umbkehrschluss stellen auch Unternehmen immer hohere Anspri-
che an ihre Beschiftigten. An diesem Punkt nimmt die digitale Transfor-
mation unserer Gesellschaft eine Schlusselfunktion ein, da sie den demo-
grafischen Wandel nun auch um eine technologische Dimension erwei-
tert. Die Digitalisierungsschiibe hin zu einer Industrie 4.0 machen vertrau-
tes Wissen an vielen Stellen obsolet und erfordern ein Neudenken des Sys-
tems Arbeit. Die Verbindung der physikalischen Welt mit dem ,Internet
der Dinge“ (Botthof & Hartmann 2015, Vorwort) macht Science-Fiction
zur neuen Realitit, die Mensch-Maschine-Interaktion zum Arbeitsalltag
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und den Umgang mit Algorithmen und Kiinstlicher Intelligenz zur Ar-
beitswelt des 21. Jahrhunderts.

Was bedeutet dies nun konkret fiir Unternehmen und Beschaftigte? Zu-
erst einmal lasst sich sagen, dass der demografische Wandel eine Heraus-
forderung ist, die sich gesamtgesellschaftlich stellt und konsequenterweise
nicht ausschlieflich im Unternehmenskontext bewaltigt werden kann.
Nur im Zusammenspiel aller Akteure konnen erfolgreiche Mafnahmen
zur Bearbeitung dieses Phanomens entwickelt und implementiert werden,
die nicht nur problemzentriert ausgelegt sind, sondern den demografi-
schen Wandel auch als Initiator fiir neue Impulse sehen. Fiir die Personal-
arbeit von Unternehmen des 21. Jahrhunderts bedeutet dies, dass nicht
mehr nur der eigene unternehmerische Erfolg zahlt, sondern auch die ei-
gene Rolle als Mitglied einer sozialen, demokratischen Gesellschaft er-
kannt und Verantwortung fiir den zuvor genannten demografischen Wer-
tewandel ibernommen werden sollte — ein Prozess, fir den unterneh-
mensiibergreifender Austausch und Netzwerkarbeit unabdingbar sind.

Der folgende Beitrag soll sich deshalb mit der Frage befassen, inwiefern
(Unternehmens-)Netzwerke dazu beitragen konnen, konkrete Fragestel-
lungen des demografischen Wandels praxisorientiert zu beantworten und
welcher Voraussetzungen es hierfiir bedarf. Untersuchungsgegenstand ist
das Unternehmensnetzwerk Das Demographie Netzwerk e.V. (ddn), wel-
ches sich bereits seit tiber 14 Jahren mit den Themen des demografischen

Wandels beschiftigt und sich — parallel dazu — kontinuierlich weiterentwi-
ckelt hat.

1. Das Demographie Netzwerk e.V. als Impulsgeber

Das Demographie Netzwerk e.V. (ddn) wurde im Frihjahr 2006 als ein
Unternehmensnetzwerk der Initiative Neue Qualitit der Arbeit (INQA)
gegrindet und versteht sich als ein Impulsgeber*in zu den komplexen He-
rausforderungen des demografischen Wandels fiir unsere Gesellschaft. Mit
der Grindung des ddn wurde bereits in der Grindungsveranstaltung die
klare Vision des Netzwerks definiert, nimlich ,zukunfisfihige erfolgreiche
Beschdftigungsstrategien in Unternehmen unter den Bedingungen des demografi-
schen Wandels“ (Anzinger 2006) zu entwickeln.

Der gemeinniitzige Verein agiert dabei auf dem gesamten Bundesgebiet
und richtet sich nicht nur an Unternehmen und KMU, sondern auch an
Akteure aus Zivilgesellschaft, Wissenschaft sowie Verwaltung. Bereits da-
raus lasst sich der gesamtgesellschaftliche Ansatz nachvollziehen, der dem
Netzwerk zugrunde liegt und konsequent in der Vereinsarbeit verfolgt
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wird. Der unternehmens- bzw. branchenubergreifende Austausch ist das
zentrale Instrument des Vereins, um diskursive Prozesse zu inititeren und
dufert sich neben zahlreichen Veranstaltungsangeboten auch in der Griin-
dung von tber 13 Arbeitskreisen sowie weiteren 17 Regionalnetzwerken.
Doch ist das Selbstverstindnis der Vereinsarbeit nicht nur auf die interne
Vereinsarbeit konzentriert, sondern will auch tber die eigenen Grenzen
hinaus aktiv werden. Zu diesem Zweck wurde der Deutsche Demografie
Preis ins Leben gerufen, der 2020 erstmals stattfinden konnte. In Zusam-
menarbeit mit weiteren Kooperationspartnern werden durch die Vergabe
des Preises Projekte ausgezeichnet, die sich in der Bewiltigung des demo-
grafischen Wandels gesellschaftlich besonders hervorheben. Diesen soll da-
mit eine Vorbildrolle zugewiesen werden, die andere Betriebe ebenfalls da-
zu motiviert, sich dem demografischen Wandel anzunehmen.

Ahnlich, wie sich die Entwicklung des demografischen Wandels vollzo-
gen hat, so lasst sich auch der Ansatz der Vereinsarbeit als chronologischer
Prozess darstellen, der sich im Laufe der letzten 14 Jahre immer weiter an
aktuelle Entwicklungen angepasst hat. Der Fokus liegt dabei stets auf einer
zukunftsgerichteten Personalpolitik von Betrieben, die soziale, technologi-
sche wie auch wirtschaftliche Aspekte miteinander verknupft.

Vor allem in der Praxis, also im konkreten Unternehmensalltag, ist die
Perspektive auf Personalpolitik zumeist nach innen ausgerichtet, d.h. die
Bediirfnisse der Unternehmen werden in den Vordergrund gestellt (Mar-
quardt et al. 2019, S. 15). Zu Beginn der 2000er-Jahre bedeutete dies in ers-
ter Linie die Sicherung der Beschaftigungsfahigkeit der Angestellten im
Beruf, beispielsweise durch Mafnahmen zur Gesundheitsférderung bis hin
zu einem umfassenden Gesundheitsmanagement. Daran lasst sich schnell
ablesen, dass Beschiftigte von Unternehmen weniger als Individuen, son-
dern vielmehr als eine Ressource verstanden wurden (ebd., S. 16), die vor-
dergriindig zur Steigerung der unternehmerischen Leistungskraft diente
und deshalb ,gesichert” werden musste. Dieses veraltete Bild zur Personal-
arbeit war der Startschuss fiir die Netzwerkarbeit des ddn, denn es galt,
diese alten Strukturen aufzubrechen und durch neue zu ersetzen.

Gerade in der Weiterentwicklung der unternehmerischen Personalpoli-
tik spielen Netzwerke eine zentrale Rolle, denn in diesen Zusammen-
schliissen findet ein aktiver Diskurs statt, der die nach innen gerichtete
Perspektive von Unternehmen aufzubrechen vermag. Hier kann im siche-
rem Raum Personalarbeit um- bzw. neugedacht werden.

Der unternehmensiibergreifende Austausch kann sich dabei in der Dis-
kussion ganz konkreter Ziele duflern, beispielsweise in der Identifizierung
strategischer Manahmen zum Employer Branding, die dafiir Sorge tragen
sollen, dass die individuellen Bedirfnisse der Mitarbeitenden angespro-
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chen werden. Auf der anderen Seite eignen Netzwerke sich jedoch auch
dazu, neue Methoden anzuwenden, die es erlauben, die Perspektive der Zi-
vilgesellschaft in die Personalarbeit einzubeziehen (Marquardt et al. 2019,
S.15-16).

Vor allem unter der Berticksichtigung von Best-Practice-Beispielen oder
des Konzepts der kollegialen Beratung werden im ddn aktiv Losungsstrate-
gien und Denkanstofe zur Formulierung von neuen Konzepten herange-
zogen. Das Prinzip der Best-Practices untersucht dabei erfolgreiche Beispie-
le aus der Praxis mit Blick auf deren Allgemeingiiltigkeit und Ubertragbar-
keit auf andere Bereiche und Unternehmen. Die Idee dahinter ist ein
»Voneinander Lernen®, die gerade fur kleinere und/oder noch junge Un-
ternehmen eine Hilfestellung sein kann, um sich zu orientieren. Gleichzei-
tig sollte das Best-Practice-Prinzip auch kritisch betrachtet werden, da
Ubertragbarkeit zumeist nur in Grenzen moglich ist und das simple ,,Ko-
pieren® bestimmter MafSnahmen aus dem jeweiligen Fallbeispiel nicht au-
tomatisch mit grofferem Erfolg gekront sein muss. Denn nicht nur jede*r
Mitarbeitende in einem Unternehmen hat individuelle Bediirfnisse und
Voraussetzungen, sondern auch jedes Unternehmen hat seine Spezifika.

2. Das Prinzip der kollegialen Beratung

In diesem Zuge hat sich das Konzept der kollegialen Beratung bzw. des
kollegialen Benchmarkings etabliert. Dieser Kommunikationsansatz hat
sich zum primaren Instrument des ddn entwickelt und spiegelt sich vor al-
lem in den Arbeitskreisen des Netzwerks wider. Das kollegiale Benchmar-
king versteht sich dabei als ein Gegenentwurf zum betriebsinternen Fin-
den von Losungen und bezieht die externe Perspektive bzw. Beratung mit
ein, um so von anderen zu lernen, externe Konzepte aber nicht 1:1 zu ko-
pieren. Dabei geht es vor allem um den Austausch zwischen Fachkol-
leg*innen und die Erweiterung der eigenen Perspektive auf spezifische Un-
ternehmensaspekte. Fleck und Krauf§ beschrieben diesen Ansatz wie folgt:
,Bei dieser Methode des systematischen Vergleichens zwischen internen Abteilun-
gen oder externen Benchmark-Partnern ist es das Ziel, Optimierungspotenziale
zu erkennen und die jeweils besten Losungen miteinander zu verbinden* (Fleck
& Krauf$ 2011, S. 31). Das Prinzip bietet den grofSen Vorteil, dass es auch —
oder gerade dann - greift, wenn keine oder nur wenige Bezugsreferenzen
vorliegen. Strategien zur Bewiltigung des demografischen Wandels in Un-
ternechmen eignen sich deshalb besonders fiir diese Methode, da sie sich
zumeist erst iiber einen mittel- bis langfristigen Zeitraum bemerkbar ma-
chen. Im Rahmen der Methode des kollegialen Benchmarkings werden je-
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doch zumeist nur Teillosungen oder noch nicht abgeschlossene Projekte
analysiert und ggf. optimiert. Das Ziel dabei ist nicht etwa die ganzheitli-
che Losung, sondern vielmehr das Finden von Lésungsansitzen oder -frag-
menten, die der Optimierung einer Mafinahme oder Strategie dienen
(ebd., S.31-33).

Mit zunehmender Entwicklung dieser und dhnlicher Ansitze hat sich
innerhalb der Unternehmen die Erkenntnis verbreitet, dass es von groffem
Nutzen ist, in den unternehmenstibergreifenden Austausch zu treten und
sich ggf. auch selbst zu organisieren. Diese Tendenz wurde auch seitens
der Politik gespiegelt, indem gezielt MaSnahmen zum selbstorganisierten
Austausch von Unternchmen geférdert wurden. Gerade fiir Kleinstunter-
nehmen sowie kleine und mittlere Unternehmen (KMU) sollte so eine
Austausch-Plattform fiir zukunftsgerichtete Personalpolitik und Unterneh-
mensentwicklung eingerichtet werden.

Aus ebendiesem Impuls heraus wurde im Friithjahr 2006 ddn gegriindet
und verfolgt seitdem einen nationalen wie auch regionalen Ansatz. Best-
Practices wie auch kollegiales Benchmarking dominieren den Diskurs in-
nerhalb der Netzwerkpartner, zeigen diesen jedoch auch mit Fortschreiten
des demografischen Wandels gleichzeitig die eigenen Grenzen auf. Nicht
zuletzt die Corona-Pandemie, die auch das Netzwerk seit Mirz 2020 vor
ungekannte Herausforderungen gestellt hat, verdeutlicht, dass selbst ein
unternehmens- und branchentbergreifender Austausch nicht allen Fragen
standhalten kann. So setzt sich ein immer ganzheitlicheres Konzept durch,
das die Angebote und Ausrichtung des ddn zunehmend definiert, nimlich
das sogenannte Collective Impact-Prinzip.

3. Der Collective Impact: Personalarbeit zwischen Unternebmen und
Gesellschaft

Bereits in der Einfithrung dieses Beitrages wurde die Wechselwirkung zwi-
schen gesellschaftlichen und unternehmerischen Verdnderungsprozessen
erwihnt und soll im Folgenden noch ausfithrlicher besprochen wer-
den. Fir das 21. Jahrhundert wurden von der Wissenschaft sogenannte
»sMegatrends“ formuliert, mit denen sich die Gesellschaft konfrontiert
sieht, und zu denen neben der Digitalisierung u.a. auch die Neue Mobili-
tit und der demografische Wandel gehort (RAG Stiftung). Bereits die Be-
grifflichkeit des Megatrends legt nahe, dass es sich hier um kein kurzzeitig
auftretendes Phinomen handelt, sondern um einen Transformationspro-
zess, der alle gesellschaftlichen Akteure einbezieht. So entwickelte sich das
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Prinzip des ,Collective Impact®, also das ,Gemeinsame Wirken®, als ein
moglicher Denkansatz zur Bewaltigung ebendieser Herausforderungen.

Das Collective Impact-Prinzip wurde erstmals im Jahre 2011 von Kania
und Kramer formuliert und beschreibt den Gedanken, dass nachhaltige
und ganzheitliche Losungen fir gesellschaftliche Probleme nur dann er-
zielt werden konnen, wenn gesellschaftliche Akteure ihre Arbeitskraft zur
Erreichung eines fest definierten gemeinsamen Ziels biindeln und gezielt
zusammenarbeiten (Kania & Kramer 2011, S. 36 ff.).

Aus diesem zentralen Ansatz heraus hat auch ddn das Collective Impact-
Prinzip fiir seine Netzwerkarbeit tibernommen und auf die eigenen Rah-
menbedingungen ibertragen:

Durch Digitalisierungsschiibe, die demografische Herausforderung, zu-
nehmende Diversitat, kulturellen Wandel, Fachkriftemangel, die Spaltung
unserer Gesellschaft und New Work wird das System Arbeit deutlich be-
rihrt und vor bisher unbekannte Probleme gestellt, die aber zugleich neue
Chancen erdffnen. Eine zeitgemafle HR-Arbeit an der Schnittstelle von
Unternehmen und Gesellschaft nimmt die gemeinsamen Herausforderun-
gen in den Blick, offnet sich, greift die vielfaltigen Facetten des sozialen
Wandels auf, nutzt ihn und starkt den Menschen in ebendieser neuen Ar-
beitswelt. Personalarbeit ist demnach nicht nur in ihrem betrieblichen Teil
Akteur und in der Beziechung zum Umfeld Getriebener, sondern ist wichti-
ger Teil der Interaktion mit der Gesellschaft. Die Konsequenz ergibt sich
darin, dass Unternchmen sich fragen missen, was der gesellschaftliche
Wandel mit ihnen zu tun hat, wie sie auf ihn reagieren oder diesen beein-
flussen kénnen. Doch das ist leichter gesagt als getan, denn gemeinsame
Probleme konnen nicht mehr von einzelnen Akteuren allein gelost wer-
den. Keine Institution — sei es eine staatliche, eine unternehmerische oder
zivilgesellschaftliche — ist in der Lage, im Alleingang zu tragfihigen Losun-
gen zu gelangen. Die Losung muss vielmehr im gut organisierten Zusam-
menspiel mehrerer Akteure aus verschiedenen gesellschaftlichen Sektoren
liegen, das tber ein unverbindliches Netzwerk bewusst hinausgeht. Collec-
tive Impact als erfolgreiches Modell der Wirksamkeit ist in diesem Kontext
die Selbstverpflichtung wichtiger Akteure auf eine gemeinsame Zielset-
zung und ein gemeinsames Vorgehen zur Losung komplexer Herausforde-
rungen. ddn modchte Motor fir diesen Systemwandel sein, indem eine
Neuausrichtung entlang der Prinzipien des Collective Impact-Modells an-
gestrebt wird. So wird der bisher praktizierte Ansatz des ,Voneinander
Lernens® weiter in die ambitionierte Richtung des ,Gemeinsamen Wir-
kens“ gedacht. Konkret bedeutet dies, dass nicht mehr nur bericksichtigt
werden soll, was Organisationen zukiinftig benétigen kénnten, sondern
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wie gemeinsam mit anderen Sektoren ein wirkungsvoller Beitrag zum
nachhaltigen sozialen Wandel geleistet werden kann.

Wie gestaltet sich diese Erkenntnis nun jedoch in der praktischen Ver-
einsarbeit? Netzwerkarbeit ist wertvoll, erschopft sich aber haufig in unver-
bindlicher Zusammenarbeit. Man betont die Gemeinsamkeiten, verpflich-
tet sich aber zu nichts. Niemand muss etwas aufgeben, sich an Erfolgen
messen lassen oder gar Ressourcen teilen. Das ist praktisch, aber meist wir-
kungslos. Eine echte Kooperation im Sinne von Collective Impact hinge-
gen verlangt neben Verbindlichkeit das Teilen von Ressourcen. Sie setzt
ein gemeinsames Problemverstindnis und gemeinsame Zielsetzungen vor-
aus. Gemeinsame Erfolgsindikatoren erlauben es allen Akteuren, ihre Akti-
vititen auf die Erreichung der gemeinsamen Ziele auszurichten und er-
moglichen ein gemeinsames Lernen aus Erfolgen wie auch aus Misserfol-
gen. Die Partner ermutigen sich gegenseitig, die jeweiligen Stirken so ein-
zubringen, dass das gemeinsame Anliegen unterstiitzt wird. So erreichen
sie, dass sich konstruktive Aktivitaiten im Miteinander verstarken. Eine Ko-
operation in diesem verstandenen Sinne ist anstrengend, aber daftr effek-
tiv und wirksam. Damit wird ein neues Feld der Personalarbeit eroffnet,
da nach dem Collective Impact-Prinzip nun grenziberschreitende Metho-
den angewendet werden.

Das Demographie Netzwerk e.V. (ddn) macht es sich zur Aufgabe, auf
dem beschriebenen Weg die Briicke zwischen gesellschaftlichen Entwick-
lungen und unternehmerischem Erfolg zu bauen und gemeinsam das Po-
tenzial neuer Arbeitswelten zu entwickeln.

4. Neue Herausforderungen fiir die Zukunft: Netzwerke als Teil der Losung

Netzwerke nehmen aus zweierlei Griinden eine Schliisselrolle in der Be-
wiltigung von gesamtgesellschaftlichen Fragestellungen ein. Auf der einen
Seite bedarf es bestimmter Netzwerke in der Funktion als Plattform, auf
der Erkenntnisse aus der Wissenschaft fir die Praxis aufgeschlisselt wer-
den konnen, d.h. ihnen kommt eine entscheidende Transferfunktion zu.
So widmen sich Netzwerke der Frage, wie Ideen und Ergebnisse aus der
Forschung in konkrete Handlungsempfehlungen fiir die Praxis Gbersetzt
und diese auf den Unternehmenskontext ibertragen werden kénnen. Auf
der anderen Seite reprisentieren Netzwerke neue Formen der unterneh-
mensibergreifenden Partizipation, indem sie Akteure verschiedenster Be-
triebe miteinander vernetzen und in den Dialog bringen. Dies dufert sich
einerseits darin, dass Methoden der partizipativen Kommunikation be-
wusst Ubernommen werden, beispielsweise das Working Out Loud-Prin-
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zip. Andererseits ist es der zukunftsgerichtete Ansatz, iberbetriebliche Lo-
sungen zu entwickeln und somit eine Ubertragbarkeit auf den gesamtge-
sellschaftlichen Kontext zu erméglichen, der eine gute Netzwerkarbeit aus-
macht.

Hierzu werden im ddn folgende drei Leitideen verfolgt — nicht nur in
der Netzwerkarbeit, sondern auch in Form eigener Praxisprojekte:

e Uberbetriebliches Lernen durch einschlagige Qualifizierungsprogram-
me

* Uberbetriebliche Karriereplanung unter dem Blickwinkel von fresh per-
spectives!

e Uberbetriebliche Tatigkeitswechsel

Eine Erkenntnis, die sich aus der Projektarbeit des ddn ergeben hat, ist der
notwendige Dialog, der mit der Politik gefithrt werden muss, um eine er-
folgreiche Verinderung von Rahmenbedingungen zu ermdglichen, sodass
derartig zukunftsweisende Ansitze in der Praxis realisiert werden kdnnen.
Ein Leuchtturmprojeke ist in diesem Kontext das BMBF-geforderte Ver-
bundprojekt TErrA?, das sich mit dem tiberbetrieblichen Tétigkeitswechsel
in Unternehmensnetzwerken befasste und an dem ddn maflgeblich mitge-
wirkt hat. TErrA-Ziel ist, die Erwerbsverlaufe innerhalb gewisser Branchen
praventiv zu gestalten, indem frihzeitige Tatigkeitswechsel von Mitarbei-
tenden herbeigefiithrt werden, um so fiir diese einen geistig wie auch kor-
perlich gesunden Renteneintritt zu gewihrleisten. Eine Kernerkenntnis
des in den Jahren von 2016-2019 durchgefithrten Projektes ist es, dass, nur
wenn von Politik und Verwaltung ein grundlegender Rahmen fiir eben-
diese Tatigkeitswechsel geschaffen wird, der den Wechsel auch aus biiro-
kratischer Sicht barrierefrei gestaltet, der Prozess nachhaltig in die Be-
triebsablaufe integriert werden kann.

Genau an diesem Punkt wird der Bedarf fir die Implementierung des
Collective Impact-Prinzips sichtbar: Alle gesellschaftlichen Akteure miis-
sen gezielt zusammenarbeiten, um die Herausforderungen des demografi-
schen Wandels zu bewaltigen, die Kollaboration im Unternehmenskontext
allein ist oftmals nicht ausreichend, um Strategien nachhaltig umzusetzen.
Netzwerke verstehen sich in diesem Zusammenhang durch ihre Funktion
als ,Klammer® all dieser Akteure als eine Schlisselfigur.
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Gemeinsames Wirken

S. Netzwerke der Zukunft: mit offenen Fragen zum Erfolg

Wie kann gute Netzwerkarbeit zukinftig jedoch so gestaltet werden, dass
nicht nur die Bedurfnisse von Unternehmen, sondern die aller gesellschaft-
licher Akteure berucksichtigt werden? Auch, um getreu dem Collective
Impact-Prinzip handeln zu konnen? Kollegiales Benchmarking erweist sich
im unternehmensibergreifenden Austausch zwar als vielversprechend,
doch ist dies im gesamtgesellschaftlichen Austausch nicht zielfithrend.

An dieser Stelle hat Das Demographie Netzwerk e.V. (ddn) sich bereits
deutlich positioniert und Folgendes festgestellt: Die eine Antwort gibt es
nicht. Nur kreatives Denken und der kollektive Diskurs konnen den He-
rausforderungen der Zukunft gerecht werden. Nicht zuletzt die Auswir-
kungen der Corona-Pandemie haben verdeutlicht, dass starre Losungsstra-
tegien und ein Handeln nach ,Schema F* oft eher eine Barriere darstellen,
als dass sie Sicherheit geben.

An diesem Punkt kann ein offeneres Konzept zum Tragen kommen:
Das von Porksen (2020) entwickelte ,,Prinzip der offenen Frage“ kann als
Hilfestellung dienen, wenn zu schematische Methoden-Ansitze nicht
mehr weiterfihren. Porksen (2020) konstatiert, dass ,,(...) die meisten Fra-
gen, die gestellt werden, eigentlich gar keine sind, weil der angeblich Fragende
die Antwort schon kennt“ (S. 50). Eine offene Frage lasst sich somit als eine
Frage verstehen, deren Antwort bisher noch niemand kennt. Dies macht
sie einerseits zu einem machtvollen Instrument, bedeutet aber auch, sich
auf unbekanntes Terrain hinauszuwagen und sich auf die eigene Unsicher-
heit einzulassen. Ein Prozess, der sicherlich mit Irritationen verbunden ist.
Gerade diese Phase ist fiir Unternehmen oft ein Hindernis, welches es zu
tberwinden gilt, um in die pragmatische Losungssuche einzusteigen. An
diesem Punkt kommen erneut die Netzwerke zu Hilfe, denn diese konnen
beispielsweise durch moderierte Austauschformate dazu beitragen, diese
Hirden zu tiberwinden und den sprichwortlichen gordischen Knoten zu
durchtrennen.

Durch gezieltes Handeln von Netzwerken, die Unternehmen strukturel-
le Angebote machen, sich den gesellschaftlich relevanten Aspekten der
Personalarbeit zu widmen, konnen nach dem Prinzip der offenen Frage
Themen bearbeitet werden, die von einer klassischen Personalabteilung
nicht gelost werden konnen. Und gerade an diesem Punkt mochte ddn als
zukunftsgerichtetes Netzwerk seine gesellschaftliche Funktion als ,Klam-
mer der Akteure® wahrnehmen und sich durch die Schaffung innovativer
Formate positionieren. Sei es in Form von Erzihlsalons, Barcamps oder
Austauschforen, hiermit sollen gezielt Akteure unterschiedlichster Sekto-
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ren zusammengebracht werden, um genau die ,,offenen® Fragen zu stellen,
die zum jetzigen Moment noch keiner zu beantworten vermag,.

6. Fazit

Der vorliegende Beitrag hat verdeutlicht, was von einem Netzwerk der Zu-
kunft verlangt wird: Beweglichkeit, wo sonst Starre herrscht, Flexibilitat
sowie Kreativitit, wo andere zu schematisch denken. Die gesellschaftliche
Verantwortung von Netzwerken liegt in der Anregung und Moderation ei-
nes ibergeordneten Diskurses und dem Transfer von wissenschaftlichen
Erkenntnissen in die konkrete Praxis. Um dies gewihrleisten konnen, sind
Netzwerke auf die Unterstitzung von der 6ffentlichen Hand dringend an-
gewiesen. Viele Netzwerke finanzieren sich fast ausschlieflich durch Mit-
gliedsbeitrage oder tragen sich von der einen in die nichste Projektforde-
rung. Eine strukturelle Forderung von Netzwerken wiirde dazu beitragen,
Netzwerkarbeit zu professionalisieren und noch zielgerichteter wirken zu
lassen.
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Einleitung

»Everyone ages“ — jeder Mensch altert — so beginnt der aktuelle Normen-
entwurf ISO/CD 23617 - ,Ageing societies — Guidelines for an age inclusi-
ve work force" (2020). Eine ebenso wahre wie scheinbar selbstverstandli-
che Feststellung, die schon immer galt und immer gelten wird.

Was in den 2020er-Jahren sich in der Bevolkerung insgesamt wie in der
Erwerbsbevolkerung weiter verstarken wird, ist der Anteil der Erwerbsper-
sonen mit 50 Jahren und alter. Denn die sogenannten ,geburtenstarken
Jahrginge" der spaten 1950er- und frithen 1960er-Jahre werden ihrem At-
tribut gerecht.

Anders betrachtet bedeutet dies auch, dass die nachfolgenden ,gebur-
tenschwicheren Jahrginge" ab den 1970er-Jahren weniger Personen fiir
den Arbeitsmarkt bereitstellen, wie sie in den 2020er-Jahren aus dem Er-
werbsleben ausscheiden werden.

Wir miussen uns also - noch verstirkt in den 2020er-Jahren - in
Deutschland auf eine alles andere als Gleichverteilung der Jahrgangsdeka-
den in der Bevolkerung und ebenso auch in der Erwerbsbevolkerung ein-
stellen. In dieser Art und Auspriagung einer ,schiefen Verteilung" wahr-
scheinlich erstmals in der Geschichte.

Natirlich ist diese Erkenntnis nicht neu. So widmet sich eine bereits im
Jahre 2000 — also vor 20 Jahren - veroffentlichte knapp 450 Seiten umfas-
sende Kongressdokumention dem Thema ,,Altern und Arbeit: Herausfor-
derung fir Wirtschaft und Gesellschaft“. Dabei werden einerseits zentrale
Fragen und Herausforderungen erortert und der Stand der Forschung und
der Diskussion beschrieben. Dies in Form von 10 Unterthemenstellungen,
die in verschiedenen Arbeitsgruppen erortert wurden. In einem weiteren
Teil werden Schlussfolgerungen und Ausblick aus der Sicht der EU und
der Wissenschaft formuliert, wodurch nicht zuletzt auch die Internationa-
lisierung des Themas herausgestellt wird.

Fir diese Herausforderung bedarf es der Fortschreibung und Erarbei-
tung von Konzepten, fiir deren internationale Abstimmung die internatio-
nale Normung auf ISO-Ebene eine mégliche Plattform darstellt.
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1. Griindung des ISO TC 314 ,,Ageing Societies“ und dessen nationalen
Spiegelung

Dass diese Feststellungen nicht nur fiir Deutschland, sondern fiir eine Viel-
zahl von Lindern insbesondere auf der ndrdlichen Halbkugel einschlief3-
lich Australien gelten, zeigt auch die vergleichsweise grofSe Resonanz, die
die Etablierung eines neuen Technischen Komitees TC 314 ,Ageing Socie-
ties“ auf ISO-Ebene hervorgebracht hat.

An der Grindungssitzung im Juni 2018 in London nahmen mehr als 40
Expertinnen und Experten aus etwa 20 Landern teil. Dabei ist in den Fol-
gejahren eine ausgeprigte Progression der Beteiligung festzustellen, so
nahmen an der bislang letzten Komiteesitzung, die im Juni 2020 CO-
VID-19-bedingt als Webkonferenz durchgefiihrt wurde, mehr als 65 Exper-
tinnen und Experten aus etwa 25 Landern teil.

Aktuell sind 20 Mitgliedsstaaten als P-Members (,Participating®) und
weitere 18 Mitgliedsstaaten als O-Members (Observing) in diesem Techni-
schen Komitee (TC) vertreten.

Auf nationaler Ebene wurde dieses TC zunachst durch einen DIN-Son-
derausschuss ,Alternde Gesellschaften" gespiegelt, der im ersten Halbjahr
2020 in einen Arbeitssauschuss ,,Alternde Gesellschaften® uberfiihrt wurde
und im Normenausschuss Ergonomie innerhalb des DIN verortet ist. Ge-
rade der Normenausschuss Ergonomie stellt sich bereits seit vielen Jahren
unter Begriffen wie ,,Accessibility®, ,Barrierefreiheit“ oder ,,Design for All
in Teilbereichen dieser gesellschaftlichen Herausforderung,

Sowohl auf nationaler als auch auf internationaler Ebene wird der Aus-
schuss eng mit anderen Ausschiissen und Fachbereichen arbeiten (Ergono-
mie, Robotik, Active Assited Living, Digitalisierung und Kinstliche Intelli-
genz etc.), um anwendungsnahe Innovationen im erweiterten Bereich um
die Themen Alter und Pflege zu unterstiitzen.

Die Autoren sind auf internationaler ebenso wie auf nationaler Ebene
Griindungsmitglieder der entsprechenden Ausschisse, bilden die Obleute
auf nationaler Ebene und sind auf internationaler Ebene auf TC- ebenso
wie auf Arbeitsgruppenebene aktiv beteiligt.

Weitere Informationen zu den Ausschissen finden sich unter:

ISO TC 314 ,Ageing societies und Arbeitsgruppen:
https://committee.iso.org/home/tc314
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Nationales Spiegelgremium NA 023-00-07 AA ,Alternde Gesellschaf-
ten:
https://www.din.de/de/mitwirken/normenausschuesse/naerg/nationale-
gremien/wdc-grem:din21289289288

2. Themen in der aktuellen Bearbeitung

Bereits nicht einmal zwei Jahre nach Griindung des TC wurden drei Com-
mittee Drafts (CD) auf den Weg gebracht, die den nationalen Normungs-
instituten zu Beginn des Jahres 2020 vorgelegt wurden. Diese sind:

ISO/CD 23617 - Ageing societies — Guidelines for an age inclusive
work force

ISO/CD 23623 — Ageing Societies — Framework for Dementia-inclusive
communities

ISO/CD 23889 — Ageing Societies — Carer-inclusive and accommodat-
ing organizations

Diese in einem ersten Schritt bearbeiteten Themen zeigen den weiten
Handlungsrahmen der Bearbeitung auf.

Fir das Arbeitsleben ist dabei einerseits der ISO/CD 23617 - ,Ageing
societies — Guidelines for an age inclusive work force“ bedeutsam, anderer-
seits aber auch der ISO/CD 23889, der sich der Pflege von Personen wid-
met, einer Tatigkeit und Berufsgruppe also, dem nur unlingst das Attribut
wsystemrelevant”" gegeben wurde und dessen Arbeiten nicht nur deshalb
auch in der 2020er-Jahren eine gesteigerte Bedeutsamkeit erfahren wird.

Der ISO/CD 23623 widmet sich einer weiteren gesellschaftlichen He-
rausforderung, da mit dem steigenden Anteil alterer Blirger und Biirgerin-
nen auch ein hoherer Anteil von Personen mit Demenz in ihren unter-
schiedlichen Ausprigungen verbunden ist und verbunden sein wird. Auch
hier bedarf es moglichst international abgestimmter Konzepte und Emp-
fehlungen, wie diese Herausforderung gemeistert werden kann.

Allen diesen Normentwirfen gemeinsam ist, dass sie in ihren Titeln das
Wort ,inclusive" tragen, was zum Ausdruck bringen soll, dass unter dem
Begriff ,Inklusion" oder ,inklusiv" diese Themenfelder miteinander ver-
bunden sind. Der Begriff ,inklusiv® wird dabei verstanden als ein Attribut,
zukinftig verstirkt sowohl in der Arbeitswelt als auch bei Produkten und
Dienstleistungen eine moglichst grofSe Variabilitit der Eigenschaften und
Fahigkeiten der jeweiligen Zielgruppe zu bertcksichtigen.
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3. Beispiel: ,,Guidelines for an age inclusive work force”

Die Bearbeitung der Themenstellung soll am Beispiel des Normenentwur-
fes ISO/CD 23617 — Ageing societies — Guidelines for an age inclusive
work force niher betrachtet werden. Auch wenn die Bearbeitung noch
nicht abgeschlossen ist, der endgiiltige Standard sich also mehr oder weni-
ger deutlich von der aktuellen Fassung unterscheiden kann, wird anhand
des Committee Drafts bereits die grundsatzliche Struktur deutlich.

Ziel der Bearbeitung ist, Empfehlungen fiir eine ,age-inclusive work-
force“ zu geben, die fiir moglichst viele Organisationen anwendbar sind.
Das Unternehmen, die Organisation soll dabei selbst bestimmen, wie sie
die Empfehlungen in ihrem eigenen Kontext, ihrer eigenen Organisations-
grofe und ihrem eigenen Entwicklungsgrad bezogen auf die Themenstel-
lung umsetzen will. Lediglich die Grundsatze sowie die Philosophie sollen
far alle Organisationen gelten.

Die Umsetzung fihrt zu einer Reihe von Abschnitten bzw. Unterkapi-
teln mit Handlungsfeldern, deren Themenstellung zunichst in einem Ab-
schnitt ,,Generelles“ kurz erlautert wird, an den sich jeweils ein Abschnitt
~Empfehlungen® anschlieft. Zu diesen Handlungsfeldern zihlen Aspekte
wie ,Fihrung und Organisationskultur®, ,Arbeitskrafteplanung® ,, Arbeits-
gestaltung®, ,Innovation und Digitalisierung von Arbeitsplatzen®, ,,Ge-
sundheit und Wohlbefinden®, ,Berufliche Entwicklung®, , Wissensmanag-
ment“ ebenso wie ,,Nachfolgeplanung®.

In verschiedenen Anhingen werden Themenfelder aufgegriffen und er-
lautert. Dabei werden grundlegende Empfehlungen formuliert, die im Sin-
ne eines ersten Schrittes verfolgt werden sollten. Auflerdem wird auf eine
umfangreiche Auflistung internationaler Standards verwiesen, die fiir ein-
zelne Themenfelder als Hintergrundinformationen eingesetzt werden kon-
nen. Einige Empfehlungen werden zudem anhand von Beispielen aus ver-
schiedenen Landern erldutert.

4. Fazt

Der ISO TC 314 ,Ageing Societies“ und dessen nationale Spiegelung im
Normenausschuss ,Alternde Gesellschaften® wird sich — so die Prognose —
in den 2020er-Jahren weiteren Bedarfen stellen und weitere Themenstel-
lungen bearbeiten. Zu den ersten bearbeiteten Themenfeldern gehdren die
alternden Belegschaften, da der demografische Wandel sich ebenso in der
Arbeitswelt spiegelt. Der Schwerpunkt der Aktivititen liegt in einer inter-
national abgestimmten Vorgehensweise, wie sie gerade auch auf ISO-Ebe-
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DIN Arbeitsausschuss ,Alternde Gesellschaften®

ne moglich ist. Die Spiegelung in einem nationalen Gremium hat dabei
die Zielsetzung, einerseits nationale Interessen angemessen einzubringen,
andererseits aber auch von den Erfahrungen anderer Linder zu profitieren.
Damit ist dieser Baustein einer der aktuellen ebenso wie zukiinftigen Akti-
vititen der 2020er-Jahre, sich den Herausforderungen des demografischen
Wandels in der Gesellschaft ebenso wie in der Arbeitswelt zu stellen und
das Innovationspotenzial zu erschlielen.
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Neue Herausforderungen und offene Fragen fiir Wissenschaft
und Praxis

G. Richter und A. Tisch

Die folgende Zusammenschau soll Forschungsliicken und -bedarfe zeigen
sowie die Anregungen der Autorinnen und Autoren des vorliegenden Ban-
des zur betrieblichen und tberbetrieblichen Gestaltung zusammenfiihren.

1. Ausgangspunkt der Uberlegungen ist der von Bellmann aufgezeigte Wi-
derspruch zwischen der volkswirtschaftlich und haufig auch erwerbs-
biografisch notwendigen fortgesetzten Integration Alterer in Beschifti-
gung auf der einen Seite und der geringen Verbreitung betrieblicher
Maflnahmen zum Erhalt der Arbeits- und Beschiftigungsfahigkeit auf
der anderen Seite.

Mit dem Hinweis auf das schwache Engagement von Fithrungskraften
und das wenig anerkannte Engagement von betrieblichen Interessen-
vertretungen flr gesunde Arbeitsbedingungen kntipft Langhoff an die-
ses Umsetzungsdefizit an. Sein Blick auf relevante betriebliche Akteu-
re lasst unterschiedliche Forschungs- und Gestaltungsperspektiven her-
vortreten. Uber welche arbeitswissenschaftlichen und arbeitsgestalteri-
schen Kompetenzen verfiigen Fihrungskrifte in unterschiedlichen
Branchen? Wo und wie erwerben sie praxisrelevante, aber durchaus
auch theoretische Kenntnisse? Welche Strukturen unterstiitzen und er-
mutigen sie zu einer gesunden und auch alterssensiblen Fithrung? Wel-
chen Stellenwert hat der Aufbau arbeitsgestalterischer Kompetenzen
bei der Personalentwicklung von Fuhrungskriften oder in Fihrungs-
kraftenachwuchsprogrammen? Wie kann das Engagement der betriebli-
chen Interessenvertretungen fiir den Arbeits- und Gesundheitsschutz
aufgewertet werden?

Miihlenbrock weist auf das Fehlen integrativer, verifizierter Theorien
zum erfolgreichen Altern am Arbeitsplatz (,successful aging®) hin.
Wichtige Vorarbeiten sind aktuell durch die Verkniipfung von Theori-
en zur Lebensspanne im Arbeitskontext mit der Handlungsregulations-
theorie zu einer ,Metatheorie’ (ARAL, s. Zacher, Hacker & Frese, 2016)
geleistet worden. Diese versucht zu erkliren, wie Beschiftigte ihr (Ar-
beits-)Umfeld tber die Erwerbsspanne beeinflussen und vom Umfeld
beeinflusst werden. Fir die Ableitung konkreter, praxisnaher Empfeh-
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lungen fehlen jedoch noch empirische Untersuchungen. Untersuchun-
gen stehen vor dem Dilemma, entweder singulare Merkmale (z.B. An-
forderungsvielfalt) zu untersuchen und dadurch eine grofere Klarheit
zu Effekten im Kontext von Alter (s. Mithlenbrock & Hiffmeier, 2020)
zu liefern oder die in der betrieblichen Praxis relevanten, vielen weite-
ren (organisationalen) Variablen mit zu analysieren und dann wenig
Kausalitat zu liefern. Im Weiteren erkennt sie Forschungsliicken ,bei
der Entwicklung von Konstrukten, die eine stirkere Vorhersagekraft als
das kalendarische Alter haben und FTP (Future Time Perspective, s.0.),
funktionales Alter (z.B. Gesundheit und Arbeitsfahigkeit), lebensspan-
nenbezogenes Alter (z.B. Lebenssituation), psychosoziales Alter (z.B.
soziale bzw. Selbstwahrnehmung) oder organisationales Alter (z.B. Be-
triebszugehorigkeit)“ betrachten.

Fir Richter, Kubn und Koch sollte zukiinftige Forschung intersektionale
Perspektiven einnehmen und mehrdimensionale Problemlagen adres-
sieren. Wie auch Miihlenbrock erkennen sie die Notwendigkeit, in zu-
kiinftigen Forschungen ,das kalendarische Alter als alleinige Erkla-
rungsvariable zu iberwinden und um andere personenbezogene Varia-
blen zu erweitern.“ Der Prozesscharakter des Alterns in Arbeit macht es
schliefflich erforderlich, lineare Modelle zu tberwinden und kurvili-
neare Zusammenhinge in den Blick zu nehmen. Hasselhorn und Miiller
sprechen sich mit dem Verweis auf die Moglichkeit der Verbesserung
eines schlechten Gesundheitsstatus sowie der bereits heute weitverbrei-
teten Praxis von Erwerbsarbeit bei schlechter Gesundheit ebenfalls fiir
differenziertere Forschungsfragen und komplexere Forschungsdesigns
aus — die nicht nur auf Gesundheit, sondern auch auf weitere individu-
elle Ressourcen gerichtet sein sollten. Sie fordern zudem eine umfas-
sende Stay at Work Forschung in Deutschland. Dementsprechend spre-
chen sie sich fir Forschung aus der Lebenslaufperspektive aus und re-
gen ein institutionalisiertes, umfassendes, lingsschnittliches ,Arbeits-
und Gesundheits-Monitoring“ der Erwerbsbevolkerung an. Wulf zeigt
betriebliche Moglichkeiten der individuellen und praventiven Arbeits-
gestaltung — aber auch, dass es zur gesunden Gestaltung von Erwerbs-
karrieren in besonders belasteten Tatigkeiten einer besseren Verzah-
nung betrieblicher und tiberbetrieblicher Beschiftigungsmdglichkeiten
(Tatigkeitswechsel) sowie eines Bewusstseins fiir Pravention bei den Be-
schaftigten bedarf.

2. Ebenfalls schon zu Beginn des Bandes arbeitet Bellmmann heraus, dass
Altere, die einen Arbeitsplatz suchen, ungleich schlechtere Chancen ha-
ben, aus einem Beschaftigungsverhaltnis in die Rente zu wechseln als
Altere mit einem bestehenden Arbeitsvertrag. Der Blick auf soziale Un-

452

htips://doi.org/10.5771/9789748909378 - am 20.01.2026, 21:08:50. inli Access - [T



https://doi.org/10.5771/9783748909378
https://www.inlibra.com/de/agb
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/

Neue Herausforderungen und offene Fragen fiir Wissenschaft und Praxis

gleichheiten, die durch die Erh6éhung des Renteneintrittsalters ver-
schirft oder sogar neu entstanden sind ist ein zweiter Schwerpunkt der
Beitrage. Naegele und Hess nennen als betroffene Beschiftigtengruppen
»gering Qualifizierte, Frauen, Langzeitarbeitslose, gesundheitlich Be-
eintrachtigte, chronisch Kranke, atypisch Beschiftigte sowie altere Ar-
beitnehmerinnen und Arbeitnehmer in Betrieben, in denen man auf-
grund der Arbeitsbedingungen und -belastungen kaum ,in Wiirde* bis
zum gesetzlichen Renteneintrittsalter (weiter)arbeiten kann.“ Dabei au-
Ber Acht gelassen scheinen noch Personen mit mehreren dieser sozio-
demografischen Merkmale. Brussig erkennt auflerdem an, dass sich die
Forschung zum Alterstibergang in den zurtckliegenden 20 Jahren viel-
filtig entwickelt hat. Allerdings ist der Kenntnisstand tber Determi-
nanten betrieblicher Strategien gegentiber unterschiedlichen Beschif-
tigtengruppen beim Altersibergang schwach. Brussig weist darauf hin,
dass die Forschungslinie von ,fallstudienbasierten Untersuchungen, die
die betriebliche Personalpolitik gegentiber Alteren einbetten in die Ge-
samtheit von widerspriichlichen und auszubalancierenden Anspriichen
und Erwartungen von Arbeitgeberinnen und Arbeitgebern, Beschiftig-
ten, Betriebs- und Personalriten und nicht zuletzt der Gesellschaft®,
weitgehend abgerissen ist. Es fehlt an aktuellen Untersuchungen, in de-
nen Betriebe als Konfliktarena und als interessengeleitete und mit Res-
sourcen und strategischer Handlungsfihigkeit ausgestattete Akteure
konzeptualisiert werden — insbesondere auch vor dem Hintergrund
von Digitalisierung, Dekarbonisierung und Corona Pandemie.

Tophoven blickt auf bestehende gesundheitliche Ungleichheiten bei al-
teren erwerbstatigen Frauen. Obwohl ihr Gesundheitszustand insge-
samt gut ist zeigt eine differenzierte Betrachtung, dass es auch erwerbs-
titige Frauen gibt, die Giber eine geringere funktionale korperliche Ge-
sundheit berichten. Dartiber hinaus ist zu untersuchen, ob der Weg in
die Nicht-Erwerbstatigkeit (und damit Abhangigkeit) fiir ltere Frauen
mit gesundheitlichen Einschrinkungen nicht einfacher und gesell-
schaftlich anerkannter ist, als der moglicherweise mit vielen Hirden
verschene Weg zurtick in die Erwerbstitigkeit. Als Erklirungsfaktoren
sind verschiedene Belastungen in der Erwerbssituation heranzuziehen,
wie ein geringes Einkommen und titigkeitbezogene Merkmale wie
mangelnde Anerkennung und hohe physische Arbeitsanforderungen.
Sie regt eine ,holistische Perspektive® auf die Ausgestaltung des Er-
werbsverlaufs und der Erwerbssituationen von Frauen und ihren ge-
sundheitlichen Risiken an. Die im privaten Bereich geleistete Sorgear-
beit muss jedoch hinsichtlich der damit verbundenen Risiken und
Chancen fiir gesundes Altern in Zukunft starker in Forschungsdesigns
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einbezogen werden. Zumindest in der Forschung konnte damit ein De-
fizit iberwunden werden, auf das Jessee, Miiller und Wiegand hinweisen:
Dass eine minnliche Erwerbsbiografie auch fiir Frauen als Mafstab an-
gesehen wird, wodurch die geschlechterspezifische Ungleichheit repro-
duziert wird. Deller und Naegele erkennen beim Blick auf Rentnerinnen
und Rentner, die aktuell einer Beschiftigung nachgehen, ,eine Domi-
nanz geringfigiger Beschaftigungsverhaltnisse, nicht unerhebliche Ge-
schlechter- und Bildungsunterschiede, einen starken Gesundheitsbias
und oftmals wenig Qualifizierungs- und Karriereentwicklungsangebo-
te.“ Auch ist von Interesse, inwieweit die ,neue“ Beschaftigtengruppe
der erwerbstatigen Rentnerinnen und Rentner tradierte Handlungswei-
sen und Karrierewege in der betrieblichen Praxis verindern und wie sie
sich insgesamt in existierende Betriebsgefiige eingliedern. Weitere For-
schung sollte ,ein Augenmerk auf die Gefahr der Verfestigung sozialer
Ungleichheiten, die im Zuge des Ausbaus von Erwerbstatigkeit im
Rentenalter entstehen kénnen, (zu) werfen. Dazu miissen Wege und
Maflnahmen entwickelt und validiert werden, welche die individuel-
len, organisationalen und gesellschaftlichen Chancen — die in verlin-
gerten Erwerbskarrieren stecken — fordern, ohne dabei bestimmte (pre-
kire) Beschiftigungsgruppen zu exkludieren.®

3. Bei der betrieblichen Gestaltung des gesunden Alterns in Arbeit steht
bislang die Personalarbeit im Vordergrund. Reind! bilanziert, dass vie-
le innovative Konzepte und Tools entwickelt wurden, dass aber das
Handlungsprogramm des gesunden und produktiven Alterns oft Sttick-
werk oder Insellosung geblieben ist. Ein wichtiges Instrument ist dabei
das Mitarbeitergesprach als Grundlage der Personalentwicklung — und
damit auch ein wichtiger Gegenstand zukinftiger Forschungen. Diese
sollten jedoch nicht auf die operative Ebene beschrinkt bleiben, son-
dern auch strategische Fragestellungen adressieren. Fur Guggemos und
Conrads wird ,,aus wissenschaftlicher Sicht deutlich, dass betriebsindivi-
duelles Lernen tber mehrere Stufen hin zu einem integrierten lernen-
den System wiinschenswert ware und prozessualer Unterstiitzung in-
klusive einer Informations- und Weiterbildungsstrategie bedarf. Der
Unterstitzungsbedarf gilt umso mehr, je kleiner die Unternehmen und
je geringer die quantitativen und fachlichen Personalmanagement-Res-
sourcen im jeweiligen Betrieb sind. Besonderes Augenmerk benétigen
Tatigkeitsbereiche, die mit hohen Arbeitsbelastungen und zugleich
niedrigen qualifikatorischen Voraussetzungen einhergehen. Von Rele-
vanz ist dies insbesondere dann, wenn die jeweilige Branche eher we-
nig lukrativ ist, und deshalb auch nur wenig finanzielle Mittel fir Per-
sonalmafinahmen zur Verfligung stehen.“ Naegele und Hess weisen da-
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rauf hin, dass sich in Deutschland bisher nur wenige Kosten-Nutzen-
Analysen von forderlichen Mafnahmen der Verlingerung von Lebens-
arbeitszeit und darauf bezogener ,,Good practices® finden. Diese sollten
in Zukunft in Modellprojekten und Forschungsvorhaben verstarkt er-
arbeitet werden. Kast wie auch Greiff und Kriiger sehen in der zuneh-
menden Diversitit der Belegschaften Herausforderungen fiir Personal-
arbeit, Fihrung und Arbeitsgestaltung — und auch Forschungsthemen
von hoher betrieblicher Relevanz.

Decius betont ebenfalls den grofSen Stellenwert des kontinuierlichen
Lernens in der Erwerbsbiografie. Er lenkt die Aufmerksamkeit auf das
informelle Lernen und das Job-Crafting-Verhalten. ,Die Hebel zur For-
derung des informellen Lernens und des Job-Crafting-Verhaltens be-
durfen weiterer Forschungsbemiihungen. Insbesondere sollte der Frage
nachgegangen werden, wie sich informelles Lernen am Arbeitsplatz
fordern lasst und auf welche Weise insbesondere altere Beschiftigte zu
Job-Crafting-Verhalten motiviert werden kénnen.“ Antworten sollten
praktische Empfehlungen und Werkzeuge enthalten, um lernforderli-
che Rahmenbedingungen zu schaffen und die Eigenverantwortung der
Beschiftigten zu starken.

. Overbage weitet den Blick und fragt: ,Greift das Konzept einer al-
ter(n)sgerechten Gestaltung der Arbeit noch angesichts agiler Arbeits-
formen?“ Er betont, dass Motivation und soziale Dimensionen zen-
trale Faktoren sind, damit Altere die im Zuge der Digitalisierung wach-
senden Freiraume konstruktiv nutzen: ,Denn auch in Zukunft wird
nach Prof. Juhani Ilmarinen das ,Wollen, Kéonnen und Dirfen‘ ent-
scheidend sein.“ Fur Schaper durfen Tatigkeitsanforderungen und der
Autonomiegrad auf der einen Seite nicht zu grofs werden, da diese an-
sonsten zu einer Uberforderung der Personen fithren und Lernprozesse
eingeschrinkt bzw. behindert werden. Auf der anderen Seite erfordert
arbeitsintegriertes Lernen motivationale Unterstitzung. Forschungen
zur lernforderlichen Arbeitsgestaltung sollte sich auf ,die Rolle meta-
kognitiver (z.B. in Form bestimmter Lernstrategien und Lernformen)
und behavioraler Prozesse (z.B. in Form von Explorationsverhalten)®
konzentrieren. Ein weiteres Forschungs- und Interventionsfeld, das
auch durch die sprunghaft gestiegene Verbreitung von Home Office,
aber auch durch die zunehmende Nutzung von E-Learning im betrieb-
lichen Kontext an Relevanz gewinnt, sind selbstgesteuertes Lernen und
selbstorganisierte Kompetenzentwicklung,.

. Naegele und Hess unterstreichen, dass zum gesunden Altern in Erwerbs-
arbeit auch Wiirde, also soziale Anerkennung und Selbstachtung ge-
hort. Bode und Krassen sehen ebenfalls Forschungsbedarf bei der Bewil-
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tigung der Herausforderungen im Kontext des digitalen und demogra-
fischen Wandels. ,Bei der Einfithrung von KI in die Arbeitswelt ist es
wichtig, Chancen und Risiken fiir das jeweilige Unternehmen und sei-
ne Beschiftigten strukturiert, spezifisch und zielgerichtet zu bertick-
sichtigen. Die Forschung in diesem Feld muss Moglichkeiten eréffnen,
die als gute Beispiele von den Unternehmen als Prototypen fir eigene
Entwicklungen genutzt werden konnen.“ Fassio, Schmeink und Zeckra
weisen in diesem Zusammenhang auf das Potenzial von Unterneh-
mensnetzwerken fiir die Losung offener Fragen hin.

6. Damit gesundes Altern in Arbeit bei erhohten Altersgrenzen und ver-
andertem Erwerbsverhalten fiir alle Beschaftigten verwirklicht werden
kann, missen Institutionen und Akteure verschiedener gesellschaftli-
cher Teilbereiche koordiniert werden und zuverlédssig und pragmatisch
zusammenarbeiten. Fur Richter, Kubn und Koch fehlt heute wie vor 20
Jahren eine abgestimmte und dem Erhalt der Arbeitsfihigkeit ver-
pflichtete Unterstiitzungsinfrastruktur fir Kleinbetriebe. ,Sozialver-
sicherungen, Kammern, kommunale Wirtschaftsférderung, Gewerbe-
aufsicht, Arbeitsagenturen und Job-Center bearbeiten Teilaspekte und
folgen jeweils unterschiedlichen institutionellen Logiken.“ Forschung
zur Entwicklung von Regelungen, die systemiibergreifend wirken,
steht damit auf der Tagesordnung. Dabei sollte das Priaventionsgesetz
einbezogen werden. Naegele und Hess fordern Mehr-Ebenen-Analysen,
auch ,damit ,Frithwarnsysteme® wie Risiko- oder Gefahrdungsanalysen
verwirklicht werden kénnen“, um Gesundheits- oder Qualifikations-
problemen vorzubeugen. Deller und Naegele halten fir Analysen der zu-
nehmenden Erwerbstitigkeit im Ruhestand ebenfalls Mehrebenenbe-
trachtungen fiir erforderlich, um das Zusammenspiel von Makro- (z.B.
politische und gesellschaftliche Randbedingungen etc.), Meso- (organi-
sationale, institutionelle und private, auferberufliche Stellgrofen etc.)
und Mikrofaktoren (Motivationsdimensionen, Personlichkeitsmerkma-
le, Zielorientierungen etc.) angemessen untersuchen zu kénnen. ,Dies
erfordert transdisziplinire Forschungsgruppen, entsprechend gestaltete
innovative Datenerhebungen und Weiterentwicklungen in der Model-
lierung.“

7. Anlauft und Feldes arbeiten Erfahrungen mit ,Tarifvertrigen Demo-
grafie“ im Bereich der IG Metall auf. Sie fordern zum einen mehr Ver-
bindlichkeit und ggfs. Sanktionen, wenn Umsetzungsdefizite im Be-
reich des Arbeits- und Gesundheitsschutzes und RegelverstofSe gegen
diese Vereinbarungen festgestellt werden. Zum anderen regen sie die
Griindung von parititisch besetzten ,Agenturen fir gute Transformati-
on“ an, die Uberwachungs-, Entwicklungs- und Kommunikationsaufga-
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ben tbernehmen und aus einem Tariffonds bzw. einem Mindestanteil
der Lohn- und Gehaltssumme finanziert werden. Als Gegenstand zu-
kinftiger Forschungsarbeiten schlagen Anlauft und Feldes den Zusam-
menhang von digitaler Transformation und demografischen Veriande-
rungen mit dem Ziel, in kurzer Zeit mehr Handlungs- und Gestal-
tungssicherheiten fiir eine zukunftsfeste Weiterbildung und fiir neue
Impulse bei der Gestaltung lernférderlicher und gesundheitsvertragli-
cher Arbeit zu gewinnen, vor. Erwilinscht sind auch ,Detailerkenntnis-
se zur Subjektseite technologischer Verinderungen, die folgende For-
schungsfragen beantworten kénnen: ,Wie konnen Transformationspro-
zesse so initiiert und gesteuert werden, dass sie den unterschiedlichen
Bedurfnissen und Kompetenzen der Generationen und Berufsgruppen
gerecht werden? Worauf haben die verantwortlichen Prozessowner zu
achten, damit der Fachlichkeit, dem Entdeckergeist, dem Produzenten-
stolz und den Lebensleistungen der einzelnen Beschaftigten gebithrend
Rechnung getragen wird?* Es bedarf fundierter Analysen, die sowohl
bestehende Defizite wie auch die Entwicklungschancen und -risiken
der Transformationsvorginge kenntlich machen. Es ist notwendig,
mehr zu erfahren iber Widerspriiche, Konfliktpotenziale und systemi-
sche Wechselwirkungen zwischen unterschiedlichen Dimensionen des
Wandels. Systematisch zu durchleuchten wire ferner das Wirkungsver-
halten von Vereinbarungsinstrumenten und Personalstrategien.”

Eine weitere haufig thematisierte Herausforderung besteht im verbes-
serten Austausch von Wissenschaft und Arbeitswelt. Falkenstein und
Kardys fordern eine beharrliche Wissensvermittlung zum Thema Alter
und Arbeit in den Betrieben und vor politischen Gremien. Langhoff
und Miihlenbrock fordern Forschungen zur Uberwindung des ,Kno-
wing-Doing-Gap“: Was behindert z.B. eine Umsetzung alternsgerechter
Arbeitsgestaltung in der Praxis? Hasselborn und Miiller fordern von der
Politik, Forschungen zu initiieren, die nicht darauf schauen, wann die
Alteren aus dem Erwerbsleben aussteigen, sondern wie sich die letzten
Erwerbsjahre (und die folgenden Jahre in Rente) fiir sie darstellen. Geb-
bardt und Linner berichten von internationalen Diskussionen im Rah-
men von ISO mit dem Ziel, Empfehlungen fir eine ,age-inclusive
workforce“ zu geben, die fiir moglichst viele Organisationen anwend-
bar sind.
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