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Management und Betriebsréte als Akteure in der betrieblichen Demographiepolitik

Ausgangsuberlegungen des Projektes (1)

=» steigende Anteile alterer Beschaftigter als wichtige
Problemlage flir betriebliche Arbeitspolitik: je besser,
desto alter(n)sgerechter die Arbeitsbedingungen

Beispiel DGB-Index ,Gute Arbeit'

Subjektive Erwartung: Arbeitsfahig bis zur Rente? g
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Alter(n)sgerechte Arbeitspolitik

altersgerechte Arbeitspolitik:

Gestaltungslosungen, die altere Beschaftigte
bei der Ausfuhrung ihrer Arbeit unterstutzen und
ihnen einen langeren Verbleib im Betrieb ermoéglichen

alterNsgerechte Arbeitspolitik:

Gestaltungsldosungen,
die es Beschaftigten ermdglichen,
in der Arbeit gesund und leistungsfahig zu altern
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Handlungsfelder alter(n)sgerechter
Gestaltungspolitik im Betrieb

Arbeitsorganisation
Arbeitsgestaltung

Arbeitsschutz
Ergonomie
Geféhrdungsanalysen

Personalfiihrung
betriebliche Fihrung

Gesundheitsmanagement
Gesundheitsférderung

Personaleinsatz
Laufbahngestaltung

Unternehmenskultur
Leitbilder

Qualifizierung/Weiterbildung
(lebenslanges Lernen)

Arbeitszeiten
(Dauer, Lage, Rhythmik)

Personalentwicklung
Rekrutierung

Beschaftigungs-
formen
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Ansatzpunkte betrieblicher Arbeitspolitik

betriebliche
Fihrung

Arbeitsorganisation

Betriebsorganisation

Prozessoptimierung

Koordinations- und Entgeltsysteme/
Steuerungsformen Leistungspolitik
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Projektfokus: Alter(n)sgerechte Arbeitspolitik

Arbeitsschutz
Ergonomie
Geféhrdungsanalysen

Gesundheitsmanagement
Gesundheitsférderung

betriebliche Arbeitspolitik R e

(innovative Arbeitspolitik) Personaleinsatz Rekrutierung
Fernon ' Laufbahngestaltung

y

2 sf}ualifizierung/WeiterbiIdung

(lebenslanges Lernen) —
Unternehmenskultur .| Beschaftigungs-

Leitbilder formen

Arbeitszeiten
(Dauer, Lage, Rhythmik)
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Ausgangstuberlegungen des Projektes (2)
Betriebliche Demografiepolitik:
Alter(n)sgerechte Arbeits- und Organisationsgestaltung

=» ... ist eine wichtige Handlungsperspektive
neben Personalpolitik und Qualifizierungspolitik

= ... seit vielen Jahren wissenschaftlich gut erforscht
=> ... hohe Uberschneidungen von alter(n)sgerechten
Losungen und Formen innovativer Arbeitspolitik

Innovative Arbeitspolitik:

Arbeits-/Organisationsformen, mit denen Unternehmen versuchen,
Wirtschatftlichkeitsvorteile u.a. durch verbesserte betriebliche
Kooperationsbeziehungen sowie eine starkere Entwicklung und Nutzung
von Kompetenzen der Beschaftigten zu erzielen (Win-Win-Situation)
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Ausgangsuberlegungen des Projektes (3)

= Alter(n)sgerechte Arbeitsgestaltung:
Betriebe miussen handeln

= das Thema ,Demografischer Wandel® ist in den
Betrieben auf der Diskursebene auch angekommen

= ABER: gemessen an Annahmen bestehen in den
Betrieben grof3e Umsetzungsdefizite

Projektfragestellung:
Problemlagen und Durchsetzungsbedingungen
alter(n)sgerechter Arbeitspolitik

- Bedeutung der betrieblichen Akteure
SOF| | e e
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Kurzinfo zum SOFI-Projekt

Problemlagen und Durchsetzungsbedingungen
alter(n)sgerechter Arbeitspolitik

=>» Fallstudien in mittleren und grol3en Betrieben
aus drei Industriebranchen:
Chemie/Pharma, Auto, Maschinenbau

=» 15 Fallstudien, davon funf Intensivfallstudien

=» 90 Expertengesprache im Personal- und
Bereichsmanagement sowie mit Betriebsraten

= 60 Beschéftigteninterviews in unterschiedlichen Bereichen

Hans Bockler

=» Gefordert von der Stiftung =
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Erste vorlaufige Ergebnisse

= Umsetzung alter(n)sgerechter Arbeitspolitik
Arbeitsorganisationsthemen spielen (noch) eine
vergleichsweise geringe Rolle

= Grol3e Unterschiede zwischen den Betrieben

eine Ursache sind unterschiedliche alter(n)sbezogene
Ausgangssituationen und Problemlagen:
Branchenspezifika - Betriebsspezifika — Tatigkeitsspezifika
=> Vielfalt betrieblicher Demografiepolitik

betriebliche Demografiepolitik reagiert nicht nur auf
unterschiedliche Problemlagen, sondern hat auch
unterschiedliche strategische Stof3richtungen

= Bedeutung betrieblicher Akteurskonstellationen
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Erste vorlaufige Ergebnisse
= Umsetzung alter(n)sgerechter Arbeitspolitik

=» Grof3e Unterschiede zwischen den Betrieben

=> Vielfalt betrieblicher Demografiepolitik

= Bedeutung betrieblicher Akteurskonstellationen
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Stand der Umsetzung (1)

=» Altersstrukturen haben vielfach noch keinen
strategischen Stellenwert, werden aber zunehmend
zum Thema

=> Begrenzte Wirkungen der Alter(n)sthematik:

Wirkungen zeigen sich breitflachig bisher nur in den Bereichen
Vorruhestandsregelungen, Gesundheitsforderung und
(zunehmend) Nachfolgeplanung / Rekrutierung

=>» Betriebe sehen im demografischen Wandel oft
eine wichtige kiinftige Herausforderung

aktuell noch wenig Handlungsimpulse, aber: geburtenstarke
Kohorten erreichen gerade erst Fenster 55+
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Stand der Umsetzung (2)

= Arbeitsorganisationsthemen spielen meist noch eine
vergleichsweise geringe Rolle
=» alter(n)sgerechte Arbeitsorganisation und Arbeitsgestaltung /

Ergonomie steht nach wie vor in Konkurrenz zu anderen
Gestaltungsprinzipien (z.B. Wertstromoptimierung).

= Themenfelder Arbeitssicherheit/Arbeitsschutz zwar einflussreich
und stark institutionalisiert, haben das Thema ,Alter(n)“ aber
noch zu wenig im Fokus

Aber: vielfach Initiativen zur Aufwertung / Systematisierung
des Themas Ergonomie (gerade in Problembrennpunkten)
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Erste vorlaufige Ergebnisse
= Umsetzung alter(n)sgerechter Arbeitspolitik

= Grofle Unterschiede zwischen den Betrieben

=> Vielfalt betrieblicher Demografiepolitik

= Bedeutung betrieblicher Akteurskonstellationen
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Relevante Branchenunterschiede

Chemie- / Pharmaindustrie
Demografie-Tarifvertrag: wichtige Thematisierungsfunktion, schafft Ressourcen und
setzt Anreize fUr Betriebsrate, allerdings: bisher nur geringer Arbeits(politik)bezug

= dominante Probleme: Schichtarbeit, Nachwuchs-/Know-how-Sicherung

Automobilindustrie
Arbeitspolitik: langere Tradition, teils konfliktbesetzt, hoher Produktivitatsdruck setzt
Demografiepolitik teils enge Grenzen, charakteristisch ist ,muddling through*

= dominante Probleme: Schichtarbeit, Arbeitsgestaltung (Repetitivarbeit)

Maschinenbau
Grol3e Bedeutung fachlich-qualifizierter Arbeit (Flexibilitat, langfristiger
Kompetenzaufbau, Erfahrungswissen),
professionelle Personalarbeit aufgrund branchentypischer Betriebsstrukturen
weniger verbreitet

= dominante Probleme: Know-how-Sicherung, Nachwuchssicherung
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Betriebsspezifische Problemlagen

Die alter(n)sbezogenen Problemlagen der Betriebe sind
in hohem Mal3e spezifisch

=» grol3e Unterschiede bei betrieblichen
Altersstrukturen (teils bereits in der Personalpolitik der
vergangenen Jahrzehnte angelegt)

=» Starke und Reichweite von Demografieproblemen

ist auch von der jeweiligen Arbeitspolitik abhangig
Alter(n)sprobleme dort weniger stark ausgeprégt, wo in héherem
Mal3e Elemente einer innovativen Arbeitspolitik wirken

=> Wichtig: innerbetrieblich auch grol3e
tatigkeitsspezifische Unterschiede in den
alter(n)sbezogenen Problemlagen
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Tatigkeitsspezifische Problemlagen (1): Beispiele

leistungsverdichtete, kurzzyklische Flie3(band-)arbeit

= z.B. Endmontage in der Automobilindustrie

= Problemlagen: Einsatzeinschrankungen, Vorruhestand,
Gesundheits- und Ergonomieprobleme, auch: Arbeitsorganisation

kdrperlich schwere und/oder einseitig belastende Arbeit

=» z.B. Montagetatigkeiten im Maschinen-/Anlagenbau

= Problemlagen: Einsatzeinschrankungen, Vorruhestand,
Gesundheits- und Ergonomieprobleme, teilw. auch: Arbeitsgestaltung

Schichtarbeit (insb. Nachtschicht, Kontischicht)

= Problemlagen: Einsatzeinschrankungen, Vorruhestand,
Gesundheitsprobleme
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Tatigkeitsspezifische Problemlagen (2): Beispiele

Produktions(fach-)arbeit, in der langjahrig erworbenes
Erfahrungswissen eine grol3e Rolle spielt
= z.B. Messwartenfahrer Chemie/Pharma, Teile des Maschinenbaus
= Problemlagen: Nachwuchssicherung, Know-how-Sicherung

AulRendiensttatigkeiten, die stark von fachlichen
Qualifikationen und beruflicher Erfahrung abhangen

=» z.B. Servicetechniker im Maschinenbau

=» Problemlagen: Know-how-Sicherung, fehlende betriebliche
Anbindung, soziale Vereinzelung, familiare Probleme (,drohender
Ruhestand” als Problem)

f ;O F I Soziologisches Forschungsinstitut Géttingen
an der Georg-August-Universitat




19
Management und Betriebsréte als Akteure in der betrieblichen Demographiepolitik

Tatigkeitsspezifische Problemlagen (3): Beispiele

(hoch-) qualifizierte Angestelltentatigkeiten

= Deutliche Zunahme psychosozialer (Leistungs-)Anforderungen,
haufig auch qualifikatorischer Anforderungen

= ,Arbeiten ohne Ende*, Leistungsverdichtung in Projektstrukturen oder
unternehmensibergreifenden und globalisierten Arbeitsprozessen

= Problemlagen: Gesundheitsprobleme, Leistungsbedingungen,
aulRerdem: Know-how-Verluste, Nachwuchssicherung

(Insb.) Angestelltentatigkeiten mit guten Einkommens-
bedingungen, die auf Vorruhestandsregelungen dréangen

=» _Ich mochte nach der Arbeit noch etwas von meinem Leben haben”
= Problemlagen: Nachwuchssicherung, Know-how-Verluste
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Erste vorlaufige Ergebnisse

= Umsetzung alter(n)sgerechter Arbeitspolitik

=» Grof3e Unterschiede zwischen den Betrieben

=> Vielfalt betrieblicher Demografiepolitik

= Bedeutung betrieblicher Akteurskonstellationen
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Unterschiedliche alter(n)sbezogene Strategien

Betriebliche Altersstruktur
z.B.: Aussteuerung Alterer durch Vorruhestand und Altersteilzeit,
Lebensarbeitszeitkonten,
Verjungung der Belegschaft durch Rekrutierung / Ausbildung

Bindung qualifizierter Beschaftigter, Qualifikationsversorgung
z.B.:berufl. Entwicklungsmaoglichkeiten, betriebl. Sozialleistungen, Verein-
barkeit Familie / Beruf, Rekrutierung Alterer, ,employer branding’

Verbesserte Beschaftigungsmaglichkeiten fir Altere
z.B.: altersdifferenzierte Leistungspolitik, Arbeitszeitabsenkung,
Arbeitszeiten, Altersfreizeit, Ergonomie u. Arbeitsplatzgestaltung

Alternsgerechte Gestaltung der Arbeitsplatze
z.B.: Ergonomie u. Arbeitsplatzgestaltung, Arbeitsorganisation,
Gesundheit, Weiterbildung und Personalentwicklung

f ;O F I Soziologisches Forschungsinstitut Géttingen
an der Georg-August-Universitat

22
Management und Betriebsréte als Akteure in der betrieblichen Demographiepolitik

Alternsgerechte MalBhahmen im Branchenvergleich

Formalisierte Weiterbildung (Kurse, Seminare)
non-formale Weiterbildung

Flexible Arbeitszeitgestaltung als Belastungsausgleich
Alternsgerechte Arbeitsgestaltung

Altersgemischte Arbeitsgruppen

Krankenriickkehrgespréache

B Ch&Ph (N=29)
B M&E (N=224)

ao MalRnahmen gegen einseitige Belastungen (z.B. Job rotation)

Angebote zur Gesundheitsfoérderung

Gesundheitszirkel u.&.

Verbesserung der Work-Life-Balance

Arbeitszeitkonten (Langzeit Siehe Projekt Uni Kassel / SOFI: Potentiale einer

alters- und alternsgerechten Betriebs- und
Tarifpolitik,
http://sofi.uni-goettingen.de/index.php?id=872

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90
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Altersgerechte Mal3nahmen im Branchenvergleich

Altersteilzeit - verblockt

ao. MaBnahmen gegen einseitige
Belastungen (z.B. Job rotation)

spezielle Arbeitszeitregelungen

Arbeitzeitverkiirzung

besonders gestaltete
Arbeitsplatze

23

spezielle Weiterbildungsangebote

spezielle Angebote zur

B Ch&Ph (N=29)
B M&E (=223)

Gesundheitsférderung

Altersteilzeit - unverblockt

verminderte Leistungsvorgaben
Siehe Projekt Uni Kassel / SOFI: Potentiale einer
alters- und alternsgerechten Betriebs- und
Tarifpolitik,
http://sofi.uni-goettingen.de/index.php?id=872

Erschwerniszulagen

Gesundheitszirkel u.a.

T
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Demografie als Feld betrieblicher Politik
Umsetzungsdefizite insbesondere in Bezug auf alters- und
alternsgerechte Arbeitspolitik (allerdings: viele Aktivitaten zum
Thema Ergonomie)

Betriebliche Demografiepolitik als Mix sehr unterschiedlicher,
teils miteinander kombinierter alter(n)sbezogener Strategien und
Politiken

Betriebliche Arbeitspolitik gepragt durch unterschiedliche
arbeitspolitische Leitbilder
z.B. rein expertengetriebene Prozessoptimierung vs. auch von Beschaftigten
getragene Prozessoptimierung; unterschiedliche Reichweite der Integration
indirekter Tatigkeiten;
gilt selbst innerhalb der relativ homogenen Automobilindustrie
betrieblicher Demografiepolitik als Reaktion auf spezifische
Problemlagen und als Ergebnis politischer

Aushandlungsprozesse = Bedeutung betrieblicher Akteure!

Soziologisches Forschungsinstitut Gottingen
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Erste vorlaufige Ergebnisse
= Umsetzung alter(n)sgerechter Arbeitspolitik

=» Grof3e Unterschiede zwischen den Betrieben

=> Vielfalt betrieblicher Demografiepolitik

= Bedeutung betrieblicher Akteurskonstellationen
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Unterschiedliche demografiepolitische
Perspektiven der betrieblichen Akteure:
Personalmanagement

=>» Langfrist-Orientierung, Demografischer Wandel
auf der Diskursebene als Thema fest verankert (- ,Megatrend*)

=»Vielfach Konzentration auf klassische ,Personalerthemen”
(Gesundheit, Personalentwicklung, diversity,
Fachkraftesicherung)

=>Aber bei arbeitspolitischen Themen eher schwach

=>» Oftmals nur begrenzte Durchsetzungsfahigkeit in der
Unternehmensleitung, Stellenwert personalpolitischer Initiativen
I.d.R. im Unternehmen nicht hoch

f ;O F I Soziologisches Forschungsinstitut Géttingen
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Rolle und Bedeutung des Personalmanagements

Erwartung: zentrale Rolle des Personalmanagements in
langfristigen demografiepolitischen Personalstrategien

=» gestitzt durch Literatur: Demographischer Wandel als ,,Megatrend*
und als potenzielles HR-Schwerpunktthema

Aber in der betrieblichen Realitat oftmals nicht dazu in der Lage

= ambivalente Rolle der zentralen HR-Funktion
zwischen ,Ermdglichen® und ,Ausbremsen’

zentrale Demografiepolitiken als Leitplanken flr dezentrale
Gestaltung oder als zentrale Vorgaben: welche Spielraume
bestehen fir die demografiepolitische Gestaltung vor Ort?

=» unklare Rolle der betrieblichen Personalbereiche

f ;O F I Soziologisches Forschungsinstitut Géttingen
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Unklare Rolle der betrieblichen Personalbereiche

Sehr unterschiedliche Strategie- und Handlungsfahigkeit
der dezentralen Personalbereiche

»Ja, ich habe einen Personaler, der nur fir unseren Bereich zustandig ist. Der macht alles:
Eingruppierung, Umgruppierung, Héhergruppierung bis zu Abmahnungen. Das ist immer der
gleiche Partner. Kuren beantragen, Diskussionen mit dem Betriebsrat.”

(Leiter Entwicklung, Chemie-Al)

.Ich habe einen Personalberater fiir die Fertigung, fir 900 Leute. Wir haben den ja genétigt, dass
der zweimal in der Woche zwei Stunden hier in der Meierstral3e (grofRer Betriebsteil am Standort)
sitzt. Und wir haben das in der Fertigung dann ausgehangen: hier sitzt der Herr A, eure
Personalberatung.” (Produktionsleiter, Mabau-A)

Unterschiede abhangig von

= Personalpolitik des Unternehmens und
Stellenwert von Personalpolitik im Unternehmen

= (Re-) Organisation des Personalmanagements

f ;O F I Soziologisches Forschungsinstitut Géttingen
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Unterschiedliche demografiepolitische
Perspektiven der betrieblichen Akteure:
Linienmanagement

=» Kurzfrist-Orientierung, vom Tagesgeschaft getrieben

,lch muss meinen Laden hier natirlich auch so fahren, dass er wirtschaftlich ist.
Es mag sein, dass es jetzt Sinn macht, heute Leute auszubilden, weil ich sehe,
in funf oder zehn Jahren ist da ein Loch. Aber so weit gucke ich nicht.

Dafir bin ich zu sehr kopfzahlgetrieben.” (Bereichsleiter, Mabau-A)

= Demografischer Wandel bleibt als Problem abstrakt
(,davon lese ich in der Zeitung")

= ABER: in Bezug auf alter(n)sgerechte Arbeitsgestaltung teils
hochgradig problembewusste Akteure, nutzen Moglichkeiten zur
Gestaltung der Arbeitsprozesse gerade in Bezug auf ,Problemfalle’

=» Grol3e Bedeutung haben Ergonomie, Qualifizierung,
Arbeitseinsatzflexibilitat, zunehmend auch Fachkrafteversorgung

f ;O F I Soziologisches Forschungsinstitut Géttingen
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Unterschiedliche demografiepolitische
Perspektiven der betrieblichen Akteure:
Interessenvertretung

= Hohes Problembewusstsein, agieren aber haufig vor allem reaktiv
(Mitarbeit in Managementinitiativen, einzelfallbezogen)

= Demografischer Wandel ist kein strategisches Thema fir
Betriebsrate, eher Thema fir engagierte Einzelpersonen

=> Tarifvertragliche Regelungen KONNEN wichtige Rolle spielen
Wichtig: tarifvertragliche Regelungen allein entfalten keine Wirkung,
aber sie verstarken die Bedeutung der betrieblichen Akteure

Beispiel Demografietarifvertrag Chemie

=» Thematisierungsfunktion im Betrieb

=» Chance zur ,Erzwingung‘ von Aktivitdten im Betrieb (z.B. Nutzung
Altersstrukturanalysen: M&E 26% vs. Chemie&Pharma 46%)

f ;O F I Soziologisches Forschungsinstitut Géttingen
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Zwischenfazit: Akteursperspektiven behindern
alter(n)sgerechte Arbeitspolitik

- Personalmanagement: Demografischer Wandel als strategisches
Thema anerkannt, aber bei arbeitspolitischen Themen eher
schwach, oft nur begrenzt durchsetzungsfahig, Konzentration auf
klassische ,Personalerthemen

-> Linienmanagement: Kurzfrist- und Kosten-Orientierung,
Demografischer Wandel als Problem abstrakt, aber in Bezug auf
alter(n)sgerechte Arbeitsgestaltung teils sehr problembewusst

- Interessenvertretungen: hohes Problembewusstsein, aber
demografischer Wandel kein strategisches Thema, oft reaktiv

Folge: Alters- und alternsgerechte Arbeits- und
Organisationsgestaltung im Betrieb oftmals ohne Prioritat

f ;O F I Soziologisches Forschungsinstitut Géttingen
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Grol3e Bedeutung betrieblicher Koalitionen

= Akteurskoalitionen wichtig fur Umsetzung
alter(n)sgerechter Personal- und Arbeitspolitiken

=» Personalbereich / Betriebsrat:

traditionell wichtige Koalition, aber Wirksamkeit abhangig von
Strategie- und Handlungsfahigkeit des Personalmanagements
vor Ort

=» Linienmanagement / Betriebsrat:

wenig formalisiert und personenabhangig, aber teils wichtig fur
Umsetzung alter(n)sgerechter Arbeitspolitik, oft in Reaktion auf
realen Problemdruck und konkrete Probleme,

angepasste, nachhaltige L6sungen, hohe
Umsetzungsgeschwindigkeit, hohere Durchsetzungsfahigkeit
gegenuber Unternehmensleitung als HR
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