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Wie Betriebe heute mit Altersstrukturen (nicht mit Alteren)
umgehen — Anforderungen an die Zukunft

Annegret Kochling, Dortmund™

Gliederung

Die Erforschung zukiinftiger betrieblicher Folgen soziodemographischer Entwicklungen setzt die Kenntnis dartiber voraus, wie
Betriebe bereits in der Gegenwart mit Altersstrukturen von Belegschaften umgehen. In der Regel werden heute nicht einzelne
Altersgruppen (z.B. nur Altere) betrachtet, sondern das Zusammenwirken aler Altersgruppen. Durch den Einsatz verschieden-
artiger betrieblicher Instrumentarien, wie des Personalmanagements, der Arbeitsgestaltung, der Unternehmenskultur, entstehen
Belegschaften mit ganz unterschiedlichen Altersstrukturen, die sich sowohl durch eine tendenzielle Jugendzentrierung als auch
durch eine tendenzielle Alterszentrierung auszeichnen kénnen. Der Instrumentarieneinsatz erfolgt nicht im Rahmen zentraler
und homogener Betriebs- und Personalstrategien in zielorientierter, koordinierter und systematischer Form, sondernim Rahmen
betrieblicher Handlungsmuster, d.h. als ,Netzwerk® formell und informell agierender Akteure — mit betrieblichen Entschei-
dungstrégern a's dominantem Akteurstyp. Altersstrukturelle Zusammensetzungen sind dabei nur eine —wenn auch bedeutsame
— Auspragung von Belegschaftsstrukturen neben Geschlecht, Qualifikation, Nationalitét u.a

In einer nicht reprasentativen empirischen Studie mit 30 betrieblichen Fallstudien wurden differenzierte altersstrukturelle Hand-
lungsmuster ermittelt. Dabei wurde auch nach der Erhaltung oder Verénderung vorhandener Altersstrukturen als zielgerichte-
tem betrieblichem Handeln sowie nach nicht-ziel gerichtetem betrieblichem Handeln (Lavieren mit ungewissem Ausgang) un-
terschieden. Betriebliche Instrumentarien konnten den altersstrukturellen Handlungsmustern jeweils zugeordnet werden. Als
ausgewahlte Einfluf3faktoren auf das Zustandekommen verschiedenartiger altersstruktureller Handlungsmuster wurden ,, Perso-
nalrekrutierung®, Primérinnovationen* und Arbeitsprozef3gestaltung untersucht.

Unter Berlicksichtigung arbeitswissenschaftlicher und gerontologischer Erkenntnisse zum altersbedingten Funktionswechsel
wurde einerseits auf Forschungsdefizite verwiesen, da zukinftig eine Alternsforschung und nicht eine Altersforschung benétigt
wird. Andererseits wurden Anforderungen an Arbeitssysteme der Zukunft und ihre betriebliche Einbettung skizziert.
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Literatur

Um auf dem Weltmarkt bestehen zu kénnen, miissen die Be-
triebe in der Bundesrepublik Deutschland einem dreifachen
Innovationsdruck standhalten:

(1) Siemussenihrelnnovationsgeschwindigkeit, d.h. die Zeit
von der ersten Entwicklungsidee bis zum marktféhigen Er-
zeugnis bzw. zur marktfahigen Dienstleistung, beschleuni-
gen.

(2) Siemussenihre Primérinnovationen qualitativ verbessern
—und zwar durch eine vorausschauende I ntegration von neu-
en Anforderungen, wie z.B. Sicherheit und Gesundheits-
schutz von Arbeitnehmern (im Sinne der EU-Maschinen-
) Richtlinie), Umweltschutz, Recyclingfahigkeit und Kunden-
PeI’SOFIa| I’ekl’u'[lerung On ent| erung_

Primérinnovationen ) i . .

(3) Sie missen diesen &uf¥eren Innovationsdruck mit Beleg-
schaften bewdltigen, die einem altersstrukturellen Wandel un-
terworfen seinwerden. FallsZukunftsprojektionen des|AB bis
2010 mit Aushlick auf 2030 (Thon 1991, 1991a; Fuchs 1992;
Fuchsu.a 1991; Klauder 1993a—s.a. den Artikel von Thonin
diesem Heft) eintreffen, wird die betriebliche Belegschaft der
Zukunft —im statistischen Durchschnitt betrachtet —

e zu deutlich kleineren Teilen aus jiingeren Erwerbstétigen
(15 bis 34 Jahre),

* Dipl.-Soz. Annegret Kochlingist wiss. Mitarbeiterin in der Gesellschaft fir
Arbeitsschutz- und Humanisierungsforschung mbH Volkholz und Partner
(GfAH) Dortmund, zusténdig fur die Themenbereiche , Alter und Er-
werbsarbeit der Zukunft“, , Arbeits- und Gesundheitsschutz“, , Dienstlei-
stungen“. Es handelt sich um eine gekiirzte Version des unveréffentlichten
Endberichtes Kochling, A.: Betriebliche Handlungsmuster zur Bewalti-
gung von demographischen Entwicklungen heute. Anforderungen an die
Zukunft, zum AuT-Forschungsprojekt der TU Dresden ,, Erwerbsarbeit der
Zukunft — Prospektive Arbeitsgestaltung und Personal einsatzplanung auch
fur @tere Arbeitnehmer* (BMFT 01 HH 521/5) sowie um ein Zwischener-
gebnis des Forschungsprojektes ,, Anderung der betrieblichen Alterszu-
sammensetzung: Gestaltungs-Herausforderungen“ bei der Hans-Bockler-
Stiftung des DGB. Der Beitrag liegt in der alleinigen Verantwortung der
Autorin.
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e zu erheblich groferen Teilen aus dlteren Erwerbstétigen
(45 Jahre und alter)

bestehen, so dal? zukiinftig mittelalte (35—44 Jahre) und dlte-
re Arbeitnehmer die betrieblichen Mehrheiten bilden werden.

Auch unter Berlicksichtigung

¢ von wirtschaftssektorspezifischen Unterschieden, da z.B.
der Dienstleistungssektor eine hohere Attraktivitat far Jun-
gere entfalten wird als der Produzierende Sektor,
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¢ von wirtschaftszweigspezifischen Unterschieden, da z.B.
»Freie Berufe” und ,, Organisationen ohne Erwerbscharak-
ter" innerhalb des Dienstleistungssektors einen deutlich
hoheren Anteil an Jingeren aufweisen werden, als es dem
statistischen Durchschnitt entspricht,

wird die Bewdltigung dieses inneren Innovationsdrucks fir
die Betriebe zukunftig ein erhebliches Problem darstellen.

Hoffmann (1993) sowie Naschold und Rosenow (1994) leg-
ten erste auf die Gegenwart bezogene flachendeckende Ana-
lysen zur Erwerbstétigkeit aterer Arbeitnehmer vor, dieeine
feinere Ausdifferenzierung nach Branchen und Betriebs-
groRen beinhalteten. Trotz aller wissenschaftlicher Akribie
erlagen die auf diesen Studien basierenden Schluf¥fol-
gerungen aber einem entschuldbaren Irrtum: sie setzten den
Akzent in der Deutung des betrieblichen Geschehens zu stark
auf die Befassung mit einer Arbeitnehmergruppe, den Alte-
ren. Damit gingen sie an arbeitssoziologischen Erkléarungs-
ansétzen, die auch in der internationalen Diskussion eine we-
sentliche Rolle spielten (s.a. Nienhiiser 1992 mit weiterf. Li-
teraturhinweisen), vorbei. Hier stehen Altersstrukturen als
wesentliche Dimension von Bel egschaftsstrukturenim Brenn-
punkt der Betrachtung. Es handelt sich dabei nicht nur um ei-
nen akademischen Streit, sondern auch um sich bereits ab-
zeichnende Widerspriiche in den aus den jeweiligen Erkl&-
rungsansatzen ableitbaren L 6sungsansétzen.

Auf der einen Seite finden sich L ésungsansétze mit dem Fo-
kus auf dltere Arbeitnehmer, wie z.B. atersgerechtes Lernen
oder Aufhebung von Altersbarrieren bei betrieblichen Quali-
fizierungsmal3nahmen, auf der anderen Seite Konzepte wie
z.B. berufsbegleitendes L ernen. Einerseits werden Konzepte
atersgerechter Arbeitss und Technikgestaltung herausge-
stellt, andererseits Konzepte arbeitslebensbegleitender An-
passung von Gestaltungskonzepten. Wird hingegen alters-
gerechtes als alternsgerechtes Lernen oder altersgerechte a's
alternsgerechte Gestaltung interpretiert, so trégt man den An-
forderungen aller Altersgruppen Rechnung, wie diesesin der
betrieblichen Realitdt unumgénglich ist.

Auch wenn der Zwischenbericht der Enquéte-Kommission
Demographischer Wandel des Deutschen Bundestages (Dt.
Bundestag 1994) sowohl in der Analyse als auch in den an-
skizzierten Problemldsungen noch allzu sehr einer reditéts-
fernen ,, gerontologischen* Deutung des Betriebsgeschehens
verhaftet ist, so wird die Gerontologie von der Grundlagen-
forschungsausschreibung des Projekttréagers Arbeit und Tech-
nik beim (damaligen) Bundesminister fir Forschung und
Technologie zum Thema Soziodemographische Auswirkun-
gen auf Betriebestérker in die Pflicht genommenwerden, sich
mit anderen Fachdisziplinen auseinanderzusetzen. Das gilt
gleichzeitig auch fir die Arbeitssoziologie, so dal3 nunmehr
gunstige Voraussetzungen fir die Entstehung einer zukinfti-
gen interdisziplindren und zukunftsorientierten ,, Arbeitsge-
rontologie” geschaffen worden sind.

Das IAB bildet in seinen Projektionen (Thon 1991, 19914;
Fuchs 1992; Fuchs u.a. 1991; Klauder 1993a—s.a. den Arti-
kel von Thon in diesem Heft) einen Trendbruch ab, was zu-
kunftige Altersstrukturentwicklungen betrifft. In der Gegen-
wart anzutreffende betriebliche Bewadltigungsformen, wie
z.B. Vorruhestandsregelungen oder tarifliche Schutzrechte
von Alteren, kénnen daher nicht ohne weiteres fortgeschrie-
ben werden, wenn es gilt, zukiinftige Betriebsstrategien zu
entwickeln.

Wie oben anskizziert, missen betriebliche sozialinnovative
Strategien nicht nur alle Altersgruppen beriicksi chtigen, son-
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dern auch die ebenfalls von IAB und PROGNOS (1989 und
1989a) projektierten Verdnderungen der soziotkonomischen
Merkmale von betrieblichen Belegschaften wie z.B. Ge-
schlecht, Nationalitét, berufliche Fomal qualifikationen, Qua-
lifikationsanforderungen der Tétigkeit. Jiingere und Altere
des Jahres 2010 werden also —im Vergleich zu heute — ganz
andere sozia strukturelle Merkmal e aufwei sen:

¢ Die Jingeren weisen tendenziell formal hoherwertigere
Schul- und Berufsabschliisse auf (der ,, Trend zur Hoherqua-
lifizierung*) (Tessaring 1992; Tessaring 1993; Schober u.
Tessaring 1993).

e Siearbeitentendenziell eher in Tétigkeiten oder Berufen mit
hoherwertigen Qualifikationsanforderungen (der ,, Trend zur
Kopfarbeit* ) (PROGNOS AG 1989; PROGNOS AG 1989,
Tessaring 1991; Tessaring 1992; Stoof3 u. Weidig 1990).

« Siesind tendenziell eher in Dienstleistungsbranchen oder in
indirekt-produktiven Bereichen von Industriebetrieben be-
schéftigt (der ,, Trend zu Dienstleistungen” ) (PROGNOS AG
1989; PROGNOS AG 1989a; Fuchs 1992).

e Sie arbeiten tendenziell eher in Klein- und Mittelunterneh-
men alsin Grof3unternehmen (der ,, Trend zu Kleinbetrieben® )
(Leicht u. Stockmann 1993).

¢ Sie benutzen tendenziell neue Techniken al's nahezu selbst-
verstdndliches Arbeitsmittel (der ,, Trend zur Computerar-
beit*) (BIBB u. IAB 1987; Jansen u. Stoof3 1993).

 Siekonnen tendenziell eher weiblichen als ménnlichen Ge-
schlechts sein, sofern es den heutigen erwerbstétigen jlnge-
ren und mittelalten Frauen gelingen sollte, sich in Tétigkei-
ten oder Berufen mit hoherwertigen Qualifikationsanforde-
rungen fest zu verankern (der ,, Trend zur Frauenerwerbsté-
tigkeit* ) (Klauder 1992).

e Sie arbeiten tendenziell haufiger mit auslandischen Ar-
beitskolleglnnen zusammen, sofern heute bereits die Zuwan-
derung von Jingeren und Qualifizierten geférdert wird (der
» Trend zur Auslandererwerbstatigkeit”) (Dinkel u. Lebok
1993; Klauder 1993).

Um Konzepte und Strategien fur betriebliche Entscheidungs-
trager zur kiinftigen Bewadltigung des Trendbruchsbei den so-
ziodemographischen Entwicklungen von Belegschaftsstruk-
turen erarbeiten zu konnen, ist es erforderlich, die gegenwér-
tigen betrieblichen Bewaltigungsformen genauer zu analy-
sieren und zu bewerten. Dabei sind einfache Fortschreibun-
gen heutiger zukunftsweisender betrieblicher Bewaltigungs-
formen ebenso zuriickzuwei sen wie verkirzte Betrachtungen
von Belegschaftsstrukturen (z.B. nur Altere als ausgewahlte
Arbeitnehmergruppe).

2 Bisherige arbeitssoziologische Erkléarungsansétze

Betriebliche, nicht-représentative qualitative Erhebungen
Uber Altersstrukturen und deren Verénderungen (Nienhiiser
1992 - mit Bezug u.a. auf Weber 1985; Rosenow 1989; Ro-
senow u. Naschold 1994; Steinhofel/Stieler/Tigel 0.D.) be-
ziehen sich auf Vergangenheit und Gegenwart, um Entwick-
lungen betrieblicher Altersstrukturen aufzuzeigen. Sie unter-
scheiden sich nach Nienhtiser (1992, S.79) nach zwei grund-
legenden Sichtweisen: die der Humankapital-Betrachtung
und die der Organi sationsdemographie-Betrachtung.

Bei der ersten Perspektivewird Alter gleichgesetzt mit einem
spezifischen Leistungsvermogen und Wissensstand — auch
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unter Beriicksi chtigung der Betriebszugehorigkeitsdauer. Da-
bei entstehende Personalprobleme tangieren das Einzelar-
beitsverhdtnis, den Tarifvertrag sowie die Arbeitsschutzge-
setzgebung, da dabei Einschrankungen fir den Personalein-
satz Alterer angesprochen werden. Dazu existiert eine spezi-
elle persona wirtschaftliche Literatur (z.B. Scholz 1989).

Bel der zweiten Perspektive werden Altersstrukturen insge-
samt als Sozialstrukturen begriffen, in denen Austauschbe-
ziehungen zwischen unterschiedlichen Altersgruppen den be-
trieblichen Umgang mit einzelnen Altersgruppen (Jingere
und Altere) beeinflussen. Hierzu existiert eine spezielle or-
ganisationstheoretische Literatur (z.B. Nienhiiser 1991).

Laut Nienhlser (1992, S.80) erganzen sich beide Betrach-
tungsweisen, da betriebliche Personalstrategien beide Di-
mensionen von Alter miteinander verkniipfen missen: diedes
Leistungsvermogens und des Wissensstandes sowie die der
Integrationin betriebliche Sozial strukturen. Diebetrieblichen
I ntegrationsprobleme Alterer werden durch die der Jingeren
mitbeeinflul®t. Dementsprechend ergeben sich betriebliche
Personalstrategien jeweils unter Beriicksichtigung der Situa-
tionen aller Altersgruppen. Beispielsweise kann das Senio-
ritdtsprinzip — auf alzuviele Dienstéltere angewandt —
Aufstiegserwartungen von leistungsstarken Jingeren derartig
blockieren, dal3 bei ihnen hohe Fluktuationsraten anzutreffen
sind (Nienhtiser 1992, S.76 mit Bezug auf Bosch u. Lichte
1982; Gerlach u. Hibler 1990).

Nach Nienhiiser (1992, S.78) kdnnen Altersstrukturen nicht
abgehoben von den sonstigen Bel egschaftsstrukturen wie Ge-
schlecht, Nationalitét, Qualifikation betrachtet werden. K6h-
ler u. Preisendorfer (1989) stellen inihrer Anthologie Beleg-
schaftsstrukturen als einen sich kontinuierlich im Umbruch
befindlichen betrieblichen Arbeitsmarkt dar, und zwar mit
den Schliisselvariablen ,, Betriebszugehdrigkeitsdauer”, ,, Fluk-
tuation®, ,, Senioritétsprinzip“, , Aufstiegsmuster, , Stamm-
und Randbelegschaften”. Dabei werden Altersmerkmale mit
anderen sozialen Kriterien verwoben.

Nienhtiser (1992, S.77) bildet Altersstrukturen in 5 ausge-
wahlten Unternehmen (3 Automobilwerke 1979, 1 Automo-
bilwerk 1990, 1 Computerfirma 1990) mit Verweisen auf die
Datenquellen (u.a. Weber 1985) ab. Dabei zeigen sich sowohl
jugendzentrierte (3) alsauch alter sgruppenhomogene (2) Be-
legschaftsstrukturen — wenn auch in unterschiedlichen Aus-

préagungen.

Nienhtser (1992, S.87ff) versucht, Ansétze zu skizzieren, die
das Zustandekommen unterschiedlicher betrieblicher Alters-
strukturen erklaren kénnen. Dabei verweist er —in Anlehnung
an die Theorien interner Arbeitsmérkte (nach Sengenberger
1987) — auf &hnliche Erklérungsversuche bei Rosenow
(1989), Sadowski u. Frick (1989) und Weber (1990). Altere
werden nach der , Spezifizitét der Qualifikationen* und der
L»Art und Weise ihres Erwerbs* unterschieden. Diese wieder-
um werden durch die zu produzierenden Produkte oder
Dienstleistungen und die sich darauf beziehenden Arten der
Leistungserstellung (i.S. von Arbeitsanforderungen, Tétig-
keiten) beeinflufit.

Der erste Typus kann hier as , jugendzentrierte Beleg-
schaftsstruktur® bezeichnet werden. Er zeichnet sich nach
Rosenow (1989) durch ein relativ geringes Durchschnittsalter
sowie einen geringen Anteil Alterer aus. , Betriebsspezifi-
sches Erfahrungswissen sowie , Loyalitdt und Weitergabe
von Werten und Wissen im Arbeitsprozef3* haben nur einen
geringen Stellenwert. Altere Mitarbeiter gelten eher als
Arbeitnehmerproblemgruppe, dieim Sinneeiner ,, maximalen
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Leistungsausschépfung” des betrieblichen Gesamtarbeits-
korpers bei nachlassenden Leistungen und entwerteten Qua-
lifikationen moglichst gegen Jingere auszutauschen sind. Die
alteren Beschéftigten nehmen diese Personal strategien wahr.
Die Folgewirkungen sind Demotivation und nachlassende
Arbeitdeistungen. Nach Meinung der Autorin bleibt es un-
klar, ob und inwieweit letzteres auf (subjektive) Zurtickhal -
tung von Arbeitslei stung und/oder auf (objektive) Leistungs-
minderungen in Verbindung mit einem langjdhrigen gesund-
heitlichen Verschleil3 zuriickzufiihren ist und/oder auf eine
Anndherung der Selbstbewertung Alterer an Fremdbewer-
tungen im Betrieb.

Der zweite Typuskann hier als,, altersgruppenhomogene Be-
legschaftsstruktur® bezeichnet werden. Er zeichnet sich durch
eine anndhernd gleiche Verteilung zwischen Jingeren, Mit-
telalten und Alteren, ggf. mit einer Schwerpunktsetzung bei
den Mittelalten, aus. Nach Rosenow (1989) haben Erfah-
rungswissen und Loyalitét hier einen hohen Stellenwert. Die
Personalstruktur zeichnet sich durch hohe Anteile qualifi-
zierter Arbeitnehmer mit produkt- und prozef3spezifischem
Wissen aus, das zur Aufrechterhaltung der Produktion un-
verzichtbar ist und daher durch schonende Nutzung langfri-
stig zu erhalten ist. Das zeigt sich auch in einem hoheren so-
zidlen Status mittelalter und &terer Arbeitnehmer, die als
+Wissenstréger” oder ,, Sozialisationsinstanzen angesehen
werden. Nach Wolf u. Kohli (1988, S.193) bilden Altere da-
bei den , Legitimationsnachweis* fir einen schonenden und
soziavertraglichen Umgang mit Arbeitskréften. Durch dieses
LLeitbild* werden wiederum die Arbeitsmotivation und
Loyalitét Jingerer gefordert.

Nach Nienhliser (1992) und Rosenow (1989) werden unter-
schiedliche altersstrukturelle Personal strategien und auch un-
terschiedliche betriebspolitische Instrumentarien eingesetzt:
z.B. Leistungsentlohnung, atershomogene Gruppen, Frih-
verrentung bei jugendzentrierten Personal strategien, breit an-
gelegten Mal3nahmen der Fort- und Weiterbildung, altersge-
mischte Gruppen, Arbeits- und Gesundheitsschutzmal3nah-
men, Vorruhestand zur Erhaltung/Erreichung von Alters-
gruppenhomogenitét.

Diebetriebspolitischen Instrumentarien werden nichtim Rah-
men einer homogenen Betriebs- oder Personalstrategie in
zielorientierter, koordinierter und systematischer Form ein-
gesetzt. Nienhiiser (1992, S.90) grenzt sich daher von bel an-
deren Autoren (Rosenow 1989) verwendeten Begriffen wie
»Betriebs- oder Personastrategien” ab, da Betriebe auf die
Struktur des vorfindbaren betrieblichen Arbeitsvermogens
zwar reagieren missen, diese Reaktionen aber nicht aus-
schliefdlich das Resultat geplanter Handlungen sein kénnen
(,, betriebliche Handlungsmuster” ). Rosenow und Naschold
(1994, S.202ff) wechseln zwischen Begriffen wie ,, Strategi-
en“ und,,Handlungsmuster. Dabei wird eine,, global e Exter-
nalisierungsstrategie” festgestellt, diewiederum Resultat von
Interaktionen verschiedenartiger Akteure ist: ,, Unternehmen
als sozidle Handlungssysteme* entwickeln Rationalitéten
»hicht allein 6konomisch, sondern entscheidend auch sozial
Uber das Zusammenwirken ihrer Subakteure und institu-
tionell-sozialen Bedingungen der Steuerung betrieblicher
Prozesse® (ebenda, S.219). Wie Nienhiser (1992, S.90)
verwei sen sie auch auf die Einflisse staatlicher Politiken. Je-
doch entfaltet nach Naschold und Rosenow (1994, S.281ff)
der Staat dabel eine globale Regulierungslogik zur Frihver-
rentung, die das betriebliche Handeln stark dominiert.

Steinhofel, Stieler u. Tigel (0.D.) habenin 4 Unternehmenin
den neuen Bundesléndern (1989-1992) (3 Industriebetriebe,
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1 Dienstleistungsbetrieb; 3 Grof3betriebe, 1 Mittel betrieb) auf
Basis betrieblicher Fallstudien den Wandel der Personal-
strukturen im Transformationsprozel? analysiert, der in erster
Linie durch Personalreduzierung unter hohem Zeitdruck ge-
pragtist (ebenda, S. 46). Dabei wird versucht, alters- und son-
stige sozia strukturelle Merkmale a's Gesamtheit zu deuten.
Pragend sind insbesondere die hohen K tindigungs- und Fluk-
tuationsraten jungerer Fachkréfte und anderer Arbeitskréfte
mit qualifizierten Téatigkeiten, die altersselektiven Strategien
bei den Uber 61jahrigen, die Beharrungstendenzen (Kiindi-
gungsschutz fur Mitarbeiter mit hoher Betriebszugehdrig-
keitsdauer) der 31-40jahrigen, der 41-50j8hrigen sowie der
51-60jéhrigen. Allgemeine Schluffolgerungen Uber evtl.
Trends zur Uberalterung werden jedoch dadurch unméglich
gemacht, dal3 neuere industrie- und betriebssoziologische
Studien zum Transformationsprozef3 in den neuen Bundes-
landern auf deutliche betriebstypol ogische Unterschiede ver-
weisen (Grabher 1991 u. 1994). Eine betriebstypologische
Verortung wirde jedoch eine weitaus hohere Fallzahl vor-
aussetzen.

Zusammenfassend lassen sich folgende Hypothesen formu-
lieren:

[] Heute sind (iber betriebliche Handlungsmuster ganz ver-
schiedenartige Grundtypen altersstruktureller Zusammenset-
zungen des Gesamtarbeitskorpers entstanden. Sie entwickeln
sich kontinuierlich weiter. Zu Uberprifen sind Differenzie-
rungen dieser Grundtypen.

[] Heutige betriebliche Handlungsmuster kénnen als , Netz-
werke" formell und informell agierender Akteure bezeichnet
werden. Betriebliche Entscheidungstréger sind dabei ein do-
minanter Akteurstyp.

[] Heutige betriebliche Handlungsmuster zeigen sich in der
(Nicht)Anwendung von Instrumentarien - aber auch in der
Fehlanwendung. Dadurch kommt es zu erfolgreichen und
nicht erfolgreichen, gewollten und ungewollten Altersstruk-
tur-Entwicklungen al's zielgerichtetes oder nicht zielgerichte-
tes betrieblichesHandeln. Dafiir sind Bewertungskriterien zu
entwickeln.

[] Heutige betriebliche Handlungsmuster reagieren auf noch
genauer zu spezifizierende betriebsinterne und -externe An-
forderungen, wie z.B. staatliche Gesetzgebung, Tarifpolitik,
Bildungspolitik, Produkt- und Dienstleistungsmérkte, Ar-
beitsmérkte.

[] Altersstrukturelle Zusammensetzungen des Gesamtar-
beitskorpers bilden zusammen mit dessen geschlechtsspezi-
fischen, qualifikatorischen, nationalen Zusammensetzungen
die Belegschaftsstrukturen. Die Zusammenhange zwischen
atersstrukturellen und sonstigen sozialstrukturellen Merk-
malen sind genauer zu eruieren.

3 Das Forschungskonzept

Eswird auf der Basis von 30 (nicht représentativen) betrieb-
lichen Fallstudien® nach Betrieben

a) mit jugendzentrierten Belegschaftsstrukturen,
b) mit altersgruppenhomogenen Bel egschaftsstrukturen,
c) mit alterszentrierten Belegschaftsstrukturen

unterschieden. Altersstrukturen sind dabei prozef3haft zu be-
trachten. Sie werden entweder als positive Resultate aus vor-

1 Siehe dazu die Beschreibungen im nachfolgenden Kapitel.

angegangenen betrieblichen Verénderungen betrachtet, die
beibehalten bzw. umgewandelt werden sollen, oder sie sind
ein ungewolltes Ergebnis vorangegangener defizitarer Pro-
zesse, das wiederum zu beheben ist. Sie stellen jeweils die
Ausgangshasisfir neue altersstrukturelle Veranderungen dar,
wie z.B. zur Umstrukturierung jugendzentrierter in aters-
gruppenhomogene oder alterszentrierter in altersgruppen-
homogene Belegschaftsstrukturen. Dabei miissen auch unge-
plante Verénderungen sowie ungewisse Ausgange infolge
nicht zielgerichtetem betrieblichen Handeln in Betracht ge-
zogen werden.

Altersstrukturen werden — in Verbindung mit Jungeren oder
Alteren als Leistungs-, Kompetenz- und Innovationstrager —
dabei insbesondere gedeutet

[] als Antworten auf Rekrutierungsprobleme oder Rekrutie-
rungschancen

e im regionalen Umfeld,

e beziiglich der Tétigkeit und des Berufs (z.B. ,, Berufsflucht-
Tendenzen"),

e beziiglich des Betriebes (z.B. wirtschaftliche Entwicklung,
Arbeitsattraktivitat).

Betriebe, die heute bereits hochgradige Rekrutierungsproble-
me aufzuweisen haben, werden sich heute schon kompensa-
torischer Strategien bedienen miissen. Auslander, Ubersied-
ler aus den neuen Bundesléndern, Aussiedler, mittelalte
Berufsriickkehrerinnen (nach Abschluf3 der Familienpause),
junge Méadchen (, M&dchen in Mannerberufen*) und Haupt-
schiller werden dann verstarkt rekrutiert werden missen;

[] als Reaktionen auf Anforderungen aus Primérinnovatio-
nen. Eine vorausschauende zielgerichtete Ableitung von Al-
tersstrukturentwicklungen im Vorfeld geplanter Produkt- und
Dienstleistungsinnovationen as Bestandteil strategischer
Unternehmensplanung wird in Betrieben heute noch nicht
oder kaum anzutreffen sein, aber fir die Zukunft unverzicht-
bar sein;

[] als Reaktionen auf Anforderungen des Arbeitsprozesses
(ProzeZinnovationen a's Sekundérinnovationen) — auch un-
abhangig von Primérinnovationen betrachtet wie z.B. tech-
nisch-organi satorische Umstrukturierungen mit dem Ziel der
Personal kosteneinsparung, der Qualitatsverbesserung, der Be-
schleunigung des Auftragsdurchlaufs. Das schliefdt das Ni-
veau der technisch-organisatorischen Infrastruktur ein.

Eswird insgesamt von betrieblichen Handlungsmuster n aus-
gegangen, die sich zusammensetzen aus , Netzwerken* in-
formell und formell agierender betrieblicher Akteure. Diese
agieren teilweise im (vermeintlichen) Firmeninteresse, teil-
weise in Verfolgung von Eigeninteressen, teilweise intuitiv,
aber auch systematisch, teilweise isoliert, aber auch koordi-
niert. Dabei ergeben sich als situative oder kontinuierliche
»Interessensverbiinde” dieo.a. , personellen Netzwerke".

Im Hintergrund des betrieblichen Geschehensist ein potenti-
dles,,, machtiges* Instrumentarium erkennbar, dasjedoch von
einzelnen betrieblichen Akteuren oder Akteursgruppen mehr
oder weniger intensiv und kompetent genutzt wird. Dieses
Handeln der betrieblichen Akteure besteht darin, potentielle
betriebliche I nstrumentarien zu nutzen oder die Nutzungen zu
unterlassen. Die Nutzung kann problemangemessen erfol gen.
Dann ist i.d.R. abzusehen, da3 die Intention der Erhaltung
oder der gezielten Veranderung von Altersstrukturen auch er-
folgreich sein wird. Oder es sind gravierende Anwen-
dungsdefizite erkennbar, die den MifRerfolg wahrscheinlich
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werden lassen. Dabel ist grundsétzlich zu beriicksichtigen,
dai das hier dargestellte Konzept eines ,, méachtigen® Instru-
mentariums von dem Versténdnis eines betriebsiibergreifen-
den Potentials ausgeht. Nicht in jedem Betrieb sind alle zur
Verfigung stehenden Potentiale realisiert worden. Im Te-
gungsband zum Kongref3 ,, Alter und Erwerbsarbeit der Zu-
kunft“ (Bullinger, Volkholz, Betzl, Kéchling, Risch 1993) er-
scheint das ,, méchtige® Instrumentarium als Zukunftspoten-
tial bereits in den ersten Umrissen (insb. Personalkonzepte,
Praventionskonzepte, Qualifizierungskonzepte).

Dieses ,méchtige” Instrumentarium enthalt insgesamt Zu-
griffsmoglichkeiten auf staatliche Angebote der Rentenre-
form (z.B. Frihverrentung), der Arbeitsmarktpolitik (z.B. Ar-
beitsbeschaffungsmalinahmen,  Arbeitsforderungsmafinah-
men), der Tarifpolitik (z.B. Qualifizierungstarifvertrége), der
Bildungspolitik (z.B. moderne Erstausbhildungskonzepte). Es
wird dabei zwar von einer Mitbeeinflussung durch infra-
strukturelle staatliche Angebote ausgegangen. Von einer glo-
balen Regulierung betrieblichen Geschehens (Rosenow u.
Naschold 1994) kann aber nicht gesprochen werden.

4 Betriebliche Fallstudien

Im Rahmen von 30 betrieblichen Fallstudien wurden a's be-
triebliche Entscheidungstréger verschiedenartige Auskunfts-
personen befragt: Geschéftsfuhrer, Betriebsleiter, Personal-
leiter, Personalexperten, Produktiondl eiter, Betriebsréte, son-
stige Abteilungsleiter — aber auch Unternehmensberater und
Begleitforscher. In 2 Fallen wurden Verbandsexperten zu
Branchenentwicklungen befragt.

Teilweise wurden Betriebsdokumente ausgewertet, teilweise
wurden die relevanten Betriebsdaten erfragt.

Die Struktur der betrieblichen Fallstudien kann — wie Uber-
sicht 1 zeigt —, wie folgt dargestellt werden:

Ubersicht 1: Struktur der betrieblichen Fallstudien

Betriebs- Klein(st)- Mittel- Grof-  unbe-
groRe? unter- unter- unter-  stimmt? | insges.
nehmen nehmen nehmen

Dienstleistungs-

sektor 2 3 3 1 9
Produzierendes

Gewerbe 2 3 15 1 21
I nsgesamt 4 6 18 2 30

) bis 4 Beschéftigte: Kleinstbetriebe; 549 Beschéftigte: Kleinbetriebe;
50-499 Beschéftigte: Mittelbetriebe; ab 500 Beschéftigte: Grofbetriebe

2 Experteninterviews zu Branchen: hier Kraftfahrzeughandwerk und Einzel-
handel

Die Betriebsfallstudien entstammen teilweise den Jahren
1990 und 1991 —also kurz vor dem Einsetzen der letzten Wirt-
schaftskrise. Teilweise wurden sie in den Jahren 1992 bis
1994 durchgefiihrt —also mit dem Abklingen der | etzten Wirt-
schaftskrise.

Die Uberwiegende Anzahl der Fallstudien entstammt Betrie-
ben in den alten Bundesléndern. Unternehmen in den neuen
Bundeslandern befanden sich in den beiden Analysephasen
in einem Transformationsprozel3. Dieser wurde vielfach be-
gleitet von , patentl dsungshaften” Mal3nahmen zur Personal -
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reduzierung: einerseits von Vorruhestandsregel ungen fiir Al-
tere und andererseits von Sozialpldnen zu Lasten Jingerer.
Daraus sind jedoch z.Z. noch keine zielgerichteten Personal -
strategien — vergleichbar den Betrieben in den alten Bundes-
landern — ableitbar. Erst nach einer grundlegenden betrieb-
lichen Konsolidierungsphase konnten hier systematischere
Analysen stattfinden.

Die Uberreprasentanz an GrofRbetrieben und Unterreprasen-
tanz an Klein- und Mittelunternehmen entspricht nicht der re-
présentativen Verteilung von Betriebsgrofden entsprechend
der letzten Arbeitsstéttenzahlung 1987 (s.a. Leicht u. Stock-
mann 1993) in den alten Bundesléndern.

Die Uberreprasentanz von Betrieben des produzierenden Ge-
werbes gegeniiber Dienstleistungsunternehmen entspricht
ebenfalls nicht ihrer représentativen Verteilung in der Bun-
desrepublik Deutschland entsprechend den Ergebnissen der
IAB/PROGNOS-Projektion 1988/89 (Prognos AG 1989;
Prognos AG 1989a; Fuchs 1992).

Auch wenn Anzahl und Auswahl der Fallstudien hier nicht
représentativ bezliglich Wirtschaftssektoren (von Wirt-
schaftszweigen oder Branchen ganz zu schweigen) und Be-
triebsgrofien sind, kdnnen die qualitativen Ergebnisse dieser
Studi e bestehen, da sie sich darauf beschranken, grundlegen-
de betriebliche Strukturen und Prozesse aufzuzeigen. Einere-
présentative Verteilung altersstrukturell orientierter betriebli-
cher Handlungsmuster al's angestrebtes Ergebnis wiirde eine
von der Anzahl der betrieblichen Fallstudien wesentlich um-
fangreichere Erhebung voraussetzen mit genau definierten
Strukturmerkmalen. DafUr liefert diese qualitative Studie we-
sentliche Vorarbeiten und Hypothesen.

5 Ergebnisse

5.1 Heterogenitéat betrieblicher Altersstrukturen und Hand-
lungsmuster

Die Grobanalyse der Fallstudien ergab

a) unter Berlicksichtigung von 3 Grundtypen von Alters-
strukturen wie ,jugendzentriert”, , altersgruppenhomogen®
und ,, alterszentriert” (s. Ubersicht 2, 1. Zeile)

b) unter Beriicksichtigung von 3 Grundtypen betrieblicher
Entwicklungsprozesse wie ,, Beibehatung” von vorfindbaren
Altersstrukturen, deren gezielte,, Umwandlung” inandere Al-
tersstrukturen sowie das , Lavieren mit ungewissem Aus-
gang” (s. Ubersicht 2, 1. Spalte)

eine Typologie mit 9 méglichen betrieblichen altersstruktu-
rellen Zusammensetzungen und betrieblichen Entwicklungs-
prozessen.

Die Feinanalyse der Fallstudien hingegen verwies darauf,

o dal? eine gewollte Umwandlung auch zu einem ungewoll-
ten Resultat fihren kann, das seinerseits funktionieren kann.
Dadurch wurde die oben skizzierte Neuner-Typologie zu ei-
ner Zwolfer-Typologie — wie Ubersicht 2 zeigt. Eine unge-
wollte Umwandlung von Jugendzentrierung in Altersgrup-
penhomogenitét bedeutet zum Beispiel, dal3 die betrieblichen
Akteure zwar von einer Beibehaltung jugendzentrierter Per-
sonalstrukturen ausgehen, jedoch zu diesem Zweck notwen-
dige Instrumentarien (s. Kap. 6.2) nicht gezielt einsetzen. Im
Unterschied zu , Lavieren mit ungewissem Ausgang* kann
angenommen werden, dald das voraussichtliche Resultat ,, Al-
tersgruppenhomogenitét® sein wird, und dal3 diese Perso-
nalstruktur dem Betrieb eher nutzen a's schaden wird;
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¢ dal3vonden 12 zur Verfiigung stehenden M 6gli chkeiten der
Zwolfer-Typologie nur 8 durch die Fallstudien ausgefillt
wurden (s. Ubersicht 2). Dafiir konnten aufgrund des vorlie-
genden Materials keine eindeutigen Erklérungen gefunden
werden. Esist einerseits zu vermuten, daf3 die mangel nde Re-
préasentativitét der Stichprobeim Hinblick auf Betriebsgrofien
und Wirtschaftszweige hier eine Rolle spielen konnte. Es
kann aber andererseits angenommen werden, dald auch die

dar. Dabei ist auch zu bedenken, daf3 von diesen insgesamt 13
Falen insgesamt 4 eine Umwandlung zu Altersgruppen-
homogenitét verfolgen (s. Ubersicht 3, letzte Zeile).

Ubersicht 3: Zuordnungder 30 Fallbetriebe zu betriebli-
chen Handlungsmustern und Alter sstrukturen

branchen- und betriebsgroRentibergreifenden EinfluRfakto- Betriebliche | Belegschaftsstrukturen Insgesamt
ren (s. Kap. 6.5) nicht gleichmaig auf die Fallbetriebe ver- Handlungs-
teilt waren. muster :
jugend- aters- aters-
zentriert | gruppen- | zentriert
Ubersicht 2: Typologie von altersstrukturellen Zusam- homogen
mensetzungen und Veranderungen Beibehdtung [I1-2 D-4 |[I-21 D-2
D-9 [I-1 D-7
Betriebliche Belegschaftsstrukturen -6 D-8
Handlungs- jugend- dters- dters- 1-7 (12)
muster zentriert | gruppen- | zentriert 1-15
homogen 1-18
Beibehaltung von D-I-t---- o
Altersstrukturen Umwandlung
gewollt o4 --—- H-13
Umwandlung von Alters-
strukturen: gewollt 4
Umwandlung D-3-F---P
Umwandlung von Alters- ungewollt
strukturen: ungewollt 1-19----- > o
Lavieren mit ungewissem Lavieren mit -9 D-6|1-3 D-5|I-12
Ausgang ungewissem 1-14 1-4 1-20
Ausgang 1-5 [-22 (14)
[1 Ausfuillung durch die Fallbetriebe 1-8
1-10
1-11
Die Zuordnung der Fallbetriebe zu den betrieblichen Hand- I-16
lungsmustern und Altersstrukturen ergibt folgendes Bild (s.
Ubaricht 3, gibt1olg ( Insgesamt | (9) %) @) (30)

Die verfolgten altersstrukturellen Handlungsmuster der Be-
triebe polarisieren sich auf die Beibehaltung vorhandener Al-
tersstrukturen (12 von 30) und auf das Lavieren mit ungewis-
sem Ausgang (14 von 30) (s. letzte Spalte). Es zeigt sich also
auch eine deutliche Unterscheidung in ,, Gewinnerbetriebe”

und ,, Verliererbetriebe" , was die Handhabung interner be-
trieblicher Arbeitsmérkte betrifft. Im Hinblick auf die anste-
henden soziodemographischen Entwicklungen (s. Kap. 1)
sollte einmal darber nachgedacht werden, ob dieser betrieb-
liche Erfolgstypus sich nicht in Zukunft gleichberechtigt ne-
ben dem Erfolgstypus des Primérinnovateurs behaupten wird,
wéhrend heutige betriebliche Erfolgsbewertungen allzusehr
an Optimierungen des Betriebsmittel- und Personal einsatzes
(Telekommunikation, Reorganisation) orientiert sind.

Bei sich kontinuierlich verandernden betrieblichen Umwel-
ten verlangen Umwandlungen vorhandener Altersstrukturen
(hier nur 4 von 30 —s. letzte Spalte) sowohl gréflere Veran-
derungen beim Agieren der (in-)formellen Akteursnetzwerke
hinsichtlich ihrer Zusammensetzung, ihrer Legitimitét beim
Instrumentarieneinsatz als auch einen grundlegend veran-
derten I nstrumentarieneinsatz. Ausgefeilte Betriebsstrategien
i.e.S. sind hier auf Dauer unverzichtbar.

DieAltersstrukturen, diedie Leitbilder fur betriebliche Hand-
lungsmuster darstellen, konzentrieren sich auf eine Gleich-
verteilung von Altersgruppen as ,Altersgruppenhomoge-
nitdt“ (17 von 30). Explizite ,Jugend-“ (9 von 30) und
~Alterszentrierungen“ (4 von 30) stellen eher Minderheiten

442

Dienstleistungsbetriebe [I- | Industriebetriebe

Jugendzentrierte Bel egschaftsstrukturen as Leitbild betrieb-
lichen Handelns gehen tendenziell eher einher mit zielge-
richtetem betrieblichem Handeln (Beibehatung, Umwand-
lung) als mit nicht zielgerichtetem Handeln (6 : 3), wéhrend
dterszentrierte Belegschaftsstrukturen als Leitbild eher
zusammenfallen mit weniger zielgerichtetem betrieblichem
Handeln (Lavieren) (3 : 1). Altersgruppenhomogene Beleg-
schaftsstrukturen al's Leitbild zeigen eine deutliche Polarisie-
rung zwischen zielgerichtetem und weniger zielgerichtetem
betrieblichem Handeln (9 : 8).

In Ubersicht 3 sind Fallbetriebe aus dem Dienstleistungs-
sektor mit ,D-..“ gekennzeichnet gegeniiber ,1-..“ fur Fall-
betriebe des produzierenden Gewerbes. Auch bei einer Un-
terreprésentanz der Dienstleistungsunternehmen in der Fall-
studiengesamtheit fallt auf, dal3 —und das entspricht wieder-
um dem gesamtwirtschaftlichen Trend — jugendzentrierte
Belegschaftsstrukturen tendenziell eher im Dienstleistungs-
sektor (5 von 9) anzutreffen sind und altersgruppenhomoge-
ne sowie alterszentrierte eher im produzierenden Gewerbe
(17 von 21).

Auch bei einer Unterreprésentanz der Dienstleistungsunter-
nehmen kann verfolgt werden, daf3 diese - im Vergleich zum
produzierenden Gewerbe — tendenziell eher zielgerichtetes
betriebliches Handeln zeigen (7 von 9), als es im produzie-
renden Gewerbe (mit 9 von 21) der Fall ist.
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Verfolgt man in @nlicher Weise die Zuordnung der Fallbe-
triebe zu Betriebsgrofen, so stellt man trotz ihrer Unterre-
prasentanz in der Stichprobe fest, dal3 von den 10 Klein(st)-
und Mittelunternehmen 6 zielgerichtete und 4 weniger ziel-
gerichtete altersstrukturelle Handlungsmuster aufwei sen. Ca.
die Halfte der befragten Grof3betriebe (9 von 18) geht zielge-
richtet vor. Klein- und Mittel betriebe kdnnen sich daher, was
die Handhabung betrieblicher Arbeitsmérkte bezuglich Al-
tersstrukturentwicklungen betrifft, durchaus neben den Grof3-
betrieben behaupten.

5.2 Betriebliche Instrumentarien

Letztlich bewegten sich die Fallbetriebe im Rahmen einer
Konfiguration von drei Basis-Instrumentarien (siehe Uber-
sicht 4) wie

¢ Personal management
o Unternehmenskultur
» Arbeitsgestaltung

Ubersicht 4: Konfiguration von 3 Basis-| nstrumentarien

Personalmanagement

Arbeitsgestaltung

Unternehmenskultur

mit den jeweiligen Einzelinstrumentarien (s. Ubersicht 5).
Ausgehend von dem gedanklichen Konstrukt eines , méchti-
gen” Uberbetrieblichen Potentials zeigt sich (Ubersicht 5),
dai3

¢ bestimmte Instrumentarien in den Fallbetrieben ausge-
schopft wurden;

¢ andere Instrumentarien (insbesondere arbeitsgestalteri-
sche) eher vernachléssigt werden. Das betrifft auch die ar-
beitsgestalterische  Anwendung gerontologisch-arbeitswis-
senschaftlicher (z.B. atersgerechter Arbeitsgestaltung) oder
gerontol ogisch-arbeitspadagogischer Erkenntnisse (z.B. al-
tersgerechte Qualifizierung).

5.3 Zielgerichtetheit des betrieblichen Handelns

Dievorab erfolgte Bewertung betrieblicher Handlungsmuster
as

o Zidlgerichtet: Beibehaltung oder Umwandlung von vor-
handenen Altersstrukturen;

e nicht bzw. weniger zielgerichtet: Lavieren mit ungewissem
Ausgang

ist hier noch einmal gedanklich nachzuvollziehen. Wie sind
diese beiden prinzipiellen Einstufungen zustande gekom-
men?Bei der Analyse des betrieblichen Instrumentarien-Ein-
satzes zeigten sich nachfolgende Bewertungskriterien fur die
Zielgerichtetheit des betrieblichen Handelns:
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1. altersgruppenneutrale, aber generell unverzichtbare Instru-
mentarien,

2. Instrumentarien mit einem deutlichen Altersgruppenbe-
zug.

Daraus &l sich die Grundstruktur eines Bewertungskonzep-
tes ableiten.

Traditionelle Sozialpolitiken waren oder sind alterszentriert,
moderne Unternehmenskulturen sind jugendzentriert. Die
sich abzeichnende Umbruchsituation verweist darauf, daf?
sich betriebliche Entscheidungstréger bewuf3t oder unbewul3t
mit der altersstrukturellen Entwicklung befassen. Fir die
Uberlebensfahigkeit der Betriebe wird es erforderlich sein,
Unternehmenskulturstrategien fur alle Altersgruppen — d.h.
auch fiir Altere — zu 6ffnen. Dabei stellt sich auch die Frage
nach einer geeigneten K ombination von traditionellen sozial -
politischen Konzepten und modernen Unternehmenskul-
turkonzepten. Beispielsweise vermitteln Renten-Ubergangs-
modelle fur Altere auch Jiingeren ein spezifisches Unter-
nehmengleithild: , ein Unternehmen, das fir Altere ebenso
wie flr Jingere Sorge trégt”. Damit nehmen Jiingereihre ei-
gene Zukunft im Unternehmen als positiv wahr. Hierzu sind
weitergehende Uberlegungen anzustellen.

Ubersicht 5: Betriebliche Instrumentarien

Per sonalmanagement

m Systematische Personal entwicklung (z.B. regel mafiige Personal -
gespréche, Potentialanalysen mit individuellen Qualifizierungs-
und Karriereplanungen)

= Berufshegleitendes kontinuierliches Lernen (z.B. Zuweisen von
Qualifizierungsbudgets in Tagewerken, Forderung des Selbstler-
nens in Verbindung mit Patenbetreuungsmodellen in Orientie-
rung an Coaching-, Mentoring-Konzepte)

= Kontinuierliche Personalrekrutierung
o Erstauszubildende, Berufsanfanger
e Speziaisten, berufserfahrene Arbeitnehmer, Leitungsfunk-

tionen

o Flexible Kompensationsstrategien

0O Altersgerechte Qualifizierung

Unternehmenskultur
= Traditionelle Sozialpolitik (alterszentriert)
o Vorruhestand
o Begleitung des Ubergangs zur Verrentung
o Betriebsrente B
o Kindigungsschutz u.a fir Altere

= Moderne Unternehmenskultur (jugendzentriert)
o Kapital- oder Gewinnbeteiligung
o Unternehmensleitbilder, Visionen
o Sozialkulturelle Angebote (z.B. Mitarbeiterpartizipation, ge-
meinsame Frei zeitaktivitéten)

Arbeitsgestaltung
= Altersgruppendifferenzierter Personal einsatz
= Schonarbeit (alterszentriert)
= Attraktive" Arbeit (jugendzentriert)
Dezentrale, abgeflachte Hierarchien
Kooperativer Fihrungsstil
Eigenverantwortung bei der Arbeit
Ermdglichung von Betriebskarrieren
Abschaffung Senioritétsprinzip beim beruflichen Aufstieg
Arbeitszeitflexibilisierung mit Wahimodus
— Freizeitorientierung (z.B. verlangertes Wochenende)
— Einkommensorientierung (z.B. bezahlte Uberstunden)
o Familienfreundlichkeit (fir junge Familien)
— Gestaltung von Arbeitsverhaltnissen
— Arbeitszeitgestaltung
0O Menschengerechte Arbeitsgestaltung
O Préavention
0O Altersgerechte Arbeitsgestaltung

= ausgeschopft O vernachlassigt



Die Einbindung von Alteren geschieht (iberwiegend dadurch,
dad Arbeitsplétze und Tétigkeiten nach Arbeitsanforderun-
gen analysiert werden, die Jingeren oder Alteren jeweils als
Stérken oder Schwéachen zugerechnet werden. Bei dieser Be-
wertung in den Kopfen der betrieblichen Entscheidungstré-
ger wird ein vorwissenschaftliches Verstandnis von geronto-
logisch gedeuteten arbeitswissenschaftlichen Erkenntnissen
erkennbar. Es findet z.B. eine Altersgruppendifferenzierung
nach Arbeitsmitteleinsatz (neue Technik, herkémmliche Ar-
beitsmittel), nach Produkten (Produkte, die die Beherrschung
herkdmmlicher oder moderner Verfahren voraussetzen) so-
wie nach Abteilungen (mit/ohne herkémmlichen/modernen,
einfachen/komplexen Arbeitsprozessen) statt. Das erinnert
sehr stark an dasK onzept der differentiellen und dynamischen
Arbeitsgestaltung (nach Ulich 1991).

Dabei erfordern bestimmte Arbeitsprozesse wiederum ganz
bestimmte Qualifikationen, dielt. Aussagen der betrieblichen
Entscheidungstréger in den Fallbetrieben eher Alteren und
weniger Jingeren zugerechnet werden kénnen wie z.B.:

o Leitungstétigkeiten,

» Koordination, Planung, Arbeitsvorbereitung, Projektiber-
wachung, insbesondere Organi sation komplexer Arbeitsab-
laufe mit hohem sozialen und organisatorischen Abstim-
mungsaufwand,

o Anforderungen an kontrolliertes strukturiertes Denken und
Handeln,

» Moderation innerbetrieblicher Kommunikation,

» Kunden-Kommunikation, Présentation vor Kunden,

¢ Anforderungen an Ruhe und Gelassenheit (soziale Kompe-
tenzen) in Stref3situationen,

¢ Anforderungen an Sorgfalt, Verantwortung, Pflichtbewuf3-
sein, Qualitéatsbewufdtsein (auch im Umgang mit Sachmit-
teln),

« Spezialistentétigkeiten, die auf Basis eines|angjdhrigen Er-
fahrungswissens entstanden sind (,, Spezialisten” as,, sozia-
le Nischen®).

Fuhrungs- und L eitungstétigkeiten gelten dabel einerseitsals
» Ruckzugsmdglichkeiten* aus dem operativen und dadurch
stref3behafteten Arbeitshandeln und andererseits als Erfah-
rungstragertatigkeiten mit kombinierten Fach-, Koordina-
tions- und Sozialkompetenzen.

Diese Bewertung durch betriebliche Entscheidungstréger ent-
spricht im wesentlichen dem Stand der Literatur, wie von
Naegele (1992, S.25ff) bilanziert. In diese Betrachtungsweise
gehen bereits differenzierte Bewertungen von dlteren Arbeit-
nehmern as ,gesund und leistungsfahig® und als ,,weniger
gesund und weniger leistungsfahig” ein. Die interindividuel -
len Unterschiede im Alterungsprozef3 sind nach Kruse (1992
mit Bezug auf weiterf. Literatur) erheblich.

(Un-)bewur’t planen betriebliche Entscheidungstréger gesun-
de und leistungsfahige (und letztlich auch qualifizierte) dte-
re Arbeitnehmer eher als Potentiale ein (s.0. Zuordnung von
~Alteren-K ompetenzen® zu speziellen Tétigkeiten), wahrend
gesundheitsbeeintréchtigte und leistungsschwéchere (oder
erkennbar zunehmend |eistungsschwécher werdende) altere
Arbeitnehmer eher einen Personalreservestatus einnehmen
(Zuweisung von Schonarbeit).

Als,, Schonarbeitspltze* fiir leistungsgeminderte Altere gel-
ten nach Aussagen der befragten betrieblichen Entschei-
dungstrager z.B.

e Botendienst,
« Routinetétigkeiten im Rechnungswesen, im Beschaffungs-
wesen, im Lagerwesen,

o Pfortnerdienst, Anmeldung,

o manuelle Infrastrukturarbeiten,

¢ Durchfiihrung von (relativ stref¥freien) Analysen und Un-
tersuchungen.

Auffallend sind dabei

e die Ferne zum Auftragsdurchlauf und seinen Zeitanforde-
rungen,

¢ die Ferne zur Computerisierung und ihren Qualifizierungs-
anforderungen,

o die Ferne zur Qualifizierung schlechthin.

Auch diese Bewertung durch betriebliche Entscheidungstré-
ger findet sich in dem von Naegele (1992, S.25ff) bilanzier-
ten Stand der Literatur wieder.

Es wird nahezu Ubereinstimmend ausgesagt, dal3 die betrieb-
lichen Moglichkeiten flir Schonarbeitsplétze zukiinftig stark
abnehmen werden. Arbeitsplétze mit einfachen Téatigkeiten
gelten heute vielfach als Schonarbeitsplétze fur leistungs-
geminderte Altere. Im Zusammenhang mit den zukinftigen
Tendenzen der Schrumpfung gerade geringqualifizierter
Tétigkeiten nehmen jedoch die potentiellen Schonarbeits-
plétze ab (vgl. Hoffmann 1993).

» Attraktivitdt von Arbeitsbedingungen ist nicht in jedem
Falle gleichzusetzen mit humaner Arbeitsgestaltung unter
Beriicksichtigung arbeitswissenschaftlicher Erkenntnisse. In
der Regel sollen hier Jingere angesprochen werden. Dabel
kann grob unterschieden werden nach

¢ Orientierungen an Lean-Management-K onzepten: dezen-
trale Betriebsorganisation, Enthierarchisierung, Gruppenar-
beit mit spezifischen Akzenten (wie z.B. Gleichberechtigung
aler Gruppenmitglieder, Eigenverantwortung, Teilautono-
mie, Angebote des Dazulernens und der Hohergruppierung),
Arbeitszeitflexibilisierung mit spezifischen Akzenten (Zeit-
autonomie);

e Orientierungen an explizit jugendzentrierten Konzepten:
Abschaffung des Senioritétsprinzips (zur Aufstiegserleichte-
rung fur Jingere), familienfreundliche Arbeitszeitangebote
(fUr junge Familienvéter und -mdtter).

Eine ausfhrlichere Darstellung zur Bewéltigung von Rekru-
tierungsproblemen findet sich in Kap. 6.5.1. Neben aters-
gruppendifferenziertem Personal einsatz ist dieses ebenso un-
verzichtbar fUr zielgerichtetes betrieblichesHandeln wieeine
systematische Personalentwicklung sowie die Organisation
berufsbegleitenden Lernens.

Unter Beriicksichtigung des Beharrens auf Althergebrachtem
(z.B. Personaverwaltung), Fehleinsdtzen (z.B. Einsatz so-
zialpolitischer Instrumentarien trotz Verfolgung jugendzen-
trierter Belegschaftsstrukturen) sowie Unterlassungen (z.B.
Verzicht auf modernes Personalmanagement) ergeben sich
Positiv-(und Negativ)zuordnungen von Instrumentarien zu
altersstrukturel| orientierten betrieblichen Handlungsmustern,
wiein Ubersicht 6 veranschaulicht.

5.4 Betriebliche Handlungsmuster

Das Anlegen desoben anskizzierten Bewertungskonzeptesan
die 30 Fallstudien ergibt folgende Grundtendenzen:

1. Betriebe, die auf eine Fortfihrung jugendzentrierter Per-
sonalstrukturen setzen, werden bei perspektivischer Ver-
knappung von Erstauszubildenden und Berufsanfangern auf
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Ubersicht 6: Anforderungen an den Instrumentarienein-
satz bel verschiedenartigen betrieblichen Altersstruktu-
ren im Rahmen betrieblicher Handlungsmuster

Betriebliche Altersstrukturen
Instrumentarien jugend- aters- aters-
zentriert | gruppen | zentriert
homogen
Systematische
Personal entwicklung O ] ]
Berufsbegleitendes
Lernen O ] i)
Bewadltigung von
Rekrutierungsproblemen O O in]
Altersgruppendifferen-
Zierter Personaleinsatz ad O i
Unternehmenskultur a0 O
Attraktive
Arbeitsbedingungen O (]
Sozialpolitik 0 O
Schonarbeit O O

[ altersgruppenneutral, aber unverzichtbar
O altersgruppenspezifisch

dem Arbeitsmarkt um so erfolgreicher sein, je zielgerichteter
und entfalteter ihr gesamtes Instrumentarium ist.

2. Betrieben, die bereits positive Erfahrungen mit der Lei-
stungsausschopfung alter sgruppenhomogener Belegschafts-
strukturen und dem dazu erforderlichen Instrumentarien-
einsatzgesammelt haben, gelingt zi el gerichtetes betriebliches
Handel n alsBeibehaltung altersgruppenhomogener Personal -
strukturen eher als Betrieben mit bisherigen Erfahrungen mit
alterszentrierten Bel egschaftsstrukturen. Bei einer gewollten
Umwandlung von Alterszentrierung in Altersgruppenhomo-
genitét ist zu vermuten, dal3 die dazu erforderliche Umstruk-
turierung und Ausweitung der Instrumentarien , eingefahre-
ne* betriebliche Handlungsmuster iiberfordert. Der Ubergang
Zu einem ausgepragten betriebsstrategischen Vorgehen wird
notwendig sein.

3. Betriebe, die bereits Erfahrungen mit alter sgruppenhomo-
genen Belegschaftsstrukturen gesammelt haben, die jedoch
zu deren Erhatung keine erfolgversprechenden Instrumen-
tarien entfaltet haben, werden insbesondere gehemmt durch
eine Problemtabuisierung im alterdastigen oberen Manage-
ment. Nahezu durchgehend werden die Potentiale eines mo-
dernen ,, vernetzten* Personal managements unterschétzt. Das
personalpolitische Instrumentarium ist haufig unterentwik-
kelt und erschopft sich in unzusammenhéangenden Einzel-
mal3nahmen. Nahezu durchgehend fehlen auch Konzepte zur
gezielten Ansprache Jingerer (Unternehmenskultur, ,, attrak-
tive" Arbeitsbedingungen). Angebote an traditioneller Schon-
arbeit bzw. Sozia politik allein reichen bei weitem nicht aus.

4. Betriebe, die — bedingt durch massive Rekrutierungspro-
bleme — eine Umwandlung von jugendzentrierten in alters-
gruppenhomogene Personalstrukturen erreichen wollen,
mUissen sowohl die Personal beschaff ungssituation genau ana-
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lysieren alsauchihr bisherigesbetriebliches Instrumentarium
zielgruppenbezogen umgestalten, d.h. veréndern und ergan-
zen, und zwar im Rahmen einer betriebsstrategisch orien-
tierten Vorgehenswei se.

5. Unabhéngig von den obigen vier grundsétzlichen Aussa-
gen mu3 auch vom Vorhandensein erfolgreicher ,, Ausreif3er”
ausgegangen werden:

o Falls das eingesetzte | nstrumentarium zur Beibehaltung ju-
gendzentrierter Belegschaftsstrukturen zwar voll entfaltet ist,
jedoch im Rahmen des Personal managements das SchlUissel -
instrumentarium ,, Systematische Rekrutierung von Nach-
wuchskréften® unterentwickelt ist, wird mit hoher Wahr-
scheinlichkeit eine erfolgreiche Umwandlung in Altersgrup-
penhomogenitét stattfinden, auch wenn dieses dem eigent-
lichen Unternehmensziel nicht entspricht. Das trifft z.B. auf
1-19 (s. Ubersicht 3) zu.

e Fals alseits bekannte wirtschaftspolitische, méchtige
Schutz- und Nachfragemechani smen dem Unternehmen eine
hohe Attraktivitét fur Berufsanfanger verleihen, kdnnen ju-
gendzentrierte Personalstrukturen beibehalten werden, auch
wenn auf systematische Personal entwicklungsmal3nahmen
generell verzichtet wird. Um diese jugendzentrierten Perso-
nalstrukturen bei einer zunehmenden Verknappung von Jin-
geren auf dem Arbeitsmarkt aufrechterhalten zu kénnen, wird
u.U. die gegenwartig noch wirksame Propagierung einer
»Sprungbrettfunktion“ desUnternehmensfiir Berufsanfanger
als Schlusselinstrument nicht mehr ausreichen, so dal? eine
ungewollte Umwandlung in Altersgruppenhomogenitét un-
vermeidbar wird. Das trifft z.B. auf D-3 (s. Ubersicht 3) zu.

6. Gegenilber dem differenzierten und mal3geschneiderten
Personalmanagement ist Arbeitsgestaltung z.Z. noch unent-
wickelt, so daid hier durchgehend bei allen Betrieben erhebli-
che unausgeschopfte Potentiale fur zukinftige Weiterent-
wicklungen liegen. Das bezieht sich speziell auf systemati-
sche Anwendungen einer arbeitswissenschaftlich fundierten
(,, prospektiven”) Arbeitsgestaltung und weniger auf die An-
wendung eher intuitiven Erfahrungswissens zum Personal-
einsatz von Jingeren und Alteren durch betriebliche Ent-
scheidungstrager. Dabei ist auch von Bedeutung, daf3 , Ar-
beitsgestaltung” die gezielte Umwandlung von Arbeitsplét-
zen bzw. Tétigkeiten beinhaltet, wahrend altersgruppendiffe-
renzierter Personal einsatz die vorfindbaren Arbeitsplétze und
Tétigkeiten bestehen 183t. Wie das Beispiel 1-21 zeigt, kann
die Kombination von prospektiver und differentieller Ar-
beitsgestaltung mit der Organisation des kontinuierlichen
Lernens fur mittelalte und dtere Stammarbeitnehmer sowie
fur Berufsanfanger hoch attraktiv sein, so dai die bewéhrten
altersgruppenhomogenen Strukturen auch in Zukunft erfolg-
reich verfolgt werden kdnnen. (Es handelt sich hierbei aller-
dingsum einfriher vom (ehemaligen) BMFT gefordertes Ar-
beits- und Technik-Gestaltungsprojekt mit zeitstabilen Pro-
blemlsungen).

Zur Bewertung von Einzelbetrieben kdnnten zukinftig Be-
triebsprofile erstellt werden, die

a) als Grobprofil anhand von Betriebsdaten, altersstrukturel-
len Handlungsstrategien und Instrumentarien-(Grob)einsatz
eine Grobbewertung tiber das Zielgerichtetsein des betriebli-
chen Handelns liefern konnten;

b) as Feinprofil unter detaillierter Auffihrung aler einge-
setzten Instrumentarien gezielt auf diejeweiligen Stérken und
Schwaéchen bzw. Ausfillungen, Unterlassungen, Fehleinsat-
ze u.a verweisen konnten.



Ubersicht 7: Zuordnung von (un-)geldsten Rekr utier ungsproblemen zu alter sstrukturellen Handlungsmustern

Altersstrukturelle Handlungsmuster
Rekrutierungs- Jugend- Altersgruppen Alters-
probleme zentrierung homogenitat zentrierung
erfolgreiche nicht erfolg- nicht erfolg- nicht
Beibehaltung erfolg- reiche erfolg- reiche erfolg-
oder reiches Bei- reiches Um- reiches
Umwandlung Lavieren behaltung Lavieren wandlung Lavieren
nicht D-9 1-14 I-1 1-10 1-11 1-12
vorhanden D-3 I-6 1-16 1-22
1-21 D-7
vorhanden D-1 -2
aber gelst D-4 D-8 1-13
vorhanden 1-19 I-7 D-2 I-5 D-5
teilw. gelost 1-15 -8
1-18 I-3
vorhanden
nicht gel st 1-9 D-6 -4 1-20

5.5 Einflul3faktoren
5.5.1 Personalrekrutierung

Personalrekrutierungsprobleme haben im wesentlichen drei
Ursachenkomplexe:

1. die Beschaffungskonkurrenz auf dem regionalen Arbeits-
markt bei aktueller bzw. perspektivischer Knappheit an Jahr-
gangen und/oder beruflichen (Formal-) Qualifikationen,

2. die , Unattraktivitdt des betrieblichen Stellenangebotes
fUr potentielle Bewerber. Diese , Unattraktivitat“ gilt grund-
sétzlich, wird jedoch bei regional bedingter Knappheit ver-
schérft. Sieresultiert z.B.

— ausdem schlechten Ruf des Betriebesim Hinblick auf wirt-
schaftliche Unsicherheit, Beschaftigungsriickgang, Mas-
senentlassungen u.&.,

—aus dem schlechten Ruf des Betriebes bezliglich der ge-
sundheitlichen Arbeitsbedingungen (Arbeits- und Gesund-
heitsschutzdefizite, insbesondere Nacht- und Schichtarbeit)
und/oder der qualifikatorischen Arbeitsbedingungen (z.B.
Fehleinsatz von qualifizierter Facharbeit) sowie der Ent-
lohnung;

3. die, Unattraktivitét“ der Branche bzw. von branchenspezi-
fischen Berufen und Tétigkeiten (z.B. Bauberufe, Pflegebe-
rufe) als Resultat einer Kombination ungiinstiger Bedin-
gungen (niedriges Einkommen, Mehrarbeit, unregelméaidige
Arbeitszeit, schwere korperliche Arbeit, hochgradige psy-
chomentale und -soziale Belastungen) —vielfach auchin Ver-
bindung mit einer hohen Frihinvaliditétsrate (, Berufemit be-
grenzter Tétigkeitsdauer, —s.a. Volkholz 1977, S. 32ff).

Eine erfolgreiche Gegensteuerung setzt nicht nur eine ver-
starkte Koordination des Instrumentarieneinsatzes, sondern
auch dessen volle Ausschépfung voraus. Das Uberfordert hau-
fig die in den Fallbetrieben anzutreffenden betrieblichen
Handlungsmuster und macht eine Umorientierung zu Be-
triebsstrategien erforderlich.

Wie Ubersicht 7 zeigt, sind (insb. regional bedingte) Rekru-
tierungspotentiale kein Indikator dafiir, dal3 die Betriebe
zukiinftig den altersstrukturellen Wandel beherrschen kénnen
(1-14, 1-10, 1-11, 1-16, 1-12, 1-22), da - mangels eines ent-
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wickelten Personalmanagements- die Neurekrutierten alsAr-
beitnehmer nicht kontinuierlich qualifikatorisch gefordert
werden. Bei ungel 6sten Rekrutierungsproblemen (1-9, D-6, I-
4, 1-20) gilt dieses um so mehr. Bel vorhandenen, aber nur
teilweise gelosten Rekrutierungsproblemen kann en
(nicht-)funkti oni erendes Personal management zum wesentli-
chen Einfluf¥faktor werden (1-19, 1-7, 1-15, -18, D-2 gegeni-
ber D-5, I-5, 1-8, 1-3).

Vollstandig gel 6ste Rekrutierungsprobleme (D-1, D-4, 1-2, D-
8, I-13) basiereni.d.R. auf einer ,, ausgefeilten” qualifikatori-
schen Entwicklung und Férderung des Personals.

Als ungel 6ste Rekrutierungsprobleme mussen nicht nur die-
jenigen betrachtet werden, diesich durch Unterlassungen aus-
zeichnen, sondern auch digjenigen, die zwar kompen-
satorische Personalbeschaffungsstrategien entfalten, indem
Arbeitnehmergruppen wie Auslander, Aussiedler, Ubersied-
ler, Hauptschiler, mittelalte Berufsriickkehrerinnen und jun-
ge Médchen verstarkt rekrutiert werden, jedoch nicht die die
Rekrutierungsprobleme ausldsenden betriebsstrukturellen
Defizite beheben. Rekrutierungsprobleme bel Erstauszubil-
denden gehen vielfach einher mit Fluktuationsproblemen
nach erfolgter und erfolgreicher Ausbildung.

Rekrutierungsprobleme und Fluktuationsprobleme betreffen
insbesondere Facharbeiter. Als Verursacher werden hier ge-
nannt:

e Fehleinsatz am Flief3and in Verbindung mit hochgradiger
Arbeitsteilung und Degualifizierung,

¢ hochbelastende Arbeitsbedingungen wie Schicht- und
Nachtarbeit,

* Mangel an Mdglichkeiten der Hoherqualifizierung und des
beruflichen Aufstiegs (z.B. als Techniker oder Meister).

Rekrutierungs- und Fluktuationsprobleme sind auch beim
Kraftfahrzeughandwerk, Bauhandwerk, im Einzelhandel so-
wie bel der Krankenpflege anzutreffen.

Falls die Arbeitnehmergruppen, die mittels kompensatori-
scher Strategien rekrutiert werden, nur deshalb ausgebildet
bzw. eingestellt werden, weil ihr Anspruchsniveau a's nied-
rig eingeschétzt wird, was qualifikationsangemessenen Per-
sonaleinsatz, Ertragen von gesundheitlichen Belastungen und
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Beanspruchungen, Berufskarrieredefizite betrifft, handelt es
sich dann nur um kurz- bzw. mittelfristige Ubergangsl dsun-
gen, jedoch nicht um grundlegende und langfristig angelegte
Verbesserungen gesundheitlicher, arbeitsorganisatorischer
und qualifikatorischer Natur.

Werden jedoch mit der Kompensationsrekrutierung gleich-
zeitig Verbesserungen der Arbeitsbedingungen angeboten
(glinstige Ausbildungs- und Einarbeitungsangebote, giinstige
Arbeitsbedingungen wie z.B. familienfreundliche Arbeits-
zeitangebote), missen die kompensatorischen Personal rekru-
tierungsstrategien als positiv bewertet werden.

Bestehen (z.B. regional bedingt) keine kurz- und mittelfristi-
gen Rekrutierungsprobleme, kann das zweierlel Folgewir-
kungen haben. Im positiven Fall findet auf Basis einer geziel-
ten Personal auswahl eine systematische Personal entwicklung
mit kontinuierlicher berufsbegleitender Fort- und Weiterbil-
dung statt, um einen Stamm an hochqualifiziertem und
hochmotiviertem Personal zu schaffen, der fahig zur Bewal-
tigung von Produkt- und Dienstleistungsinnovationen ist. Im
negativen Fall bleiben , VerschleiR-arbeitsplatze® fir Altere
und ,, Sprungbrett-Stellen” fir Jingere erhalten, um eine Art
naturwiichsige Fluktuation zu férdern.

Mit auf dem Arbeitsmarkt zunehmend knapper werdenden
Jingeren miissen Betriebeihre Rekrutierungspotentialelang-
fristig analysieren und bewerten und bereits heute systemati-
sche und differenzierte Rekrutierungsstrategien entfalten.
Das gilt ebenso bei heute bereits massiv auftretenden
Fluktuationsproblemen.

Beispiel hafte Entwicklungen in den Fallbetrieben

Betrieblicher Fehleinsatz von Facharbeitern geht vielfach einher mit
Rekrutierungsproblemen speziell bei Facharbeitern. Ausgleichsbe-
strebungen wie z.B. die verstérkte Einstellung von Aus- und Uber-
siedlern kdnnen das Grundproblem der Dequalifizierung von Fach-
arbeitern aber nicht |6sen, dahier langfristig angelegte Arbeitsplatz-
umgestaltungen auf der Basis organi satorischer Umstrukturierungen
in Verbindung mit Aufstiegsplanungen erforderlich wéren (1-8).

Bel Fehleinsdtzen von firmenintern ausgebildeten jungen Fachar-
beitern als Fliefbandarbeiter treten hohe Fluktuationen auf.
Ausgleichsbemiihungen durch die verstérkte Einstellung ausléndi-
scher Azubis sowie durch die verstarkte Wiedereinstellung von an-
gelernten Frauen nach der Familienpause reichen ebensowenig aus,
wie die Besetzung der Stellen durch (fachfremde) Handwerker, da
der fehlgel eitete Personal einsatz in Verbindung mit Dequalifizierung
und unzurei chend gestal teten Arbeitspl &tzen daseigentliche Problem
ist. Die Rekrutierungsprobleme sind kurzfristig geldst, nicht jedoch
die Fluktuationsprobleme (I-3).

Der friihere (vor ca. 10 Jahren erfolgte) Verzicht auf eine eigene
Facharbeiterausbildung fihrte zum verstarkten Einsatz betriebsex-
tern ausgebildeter Facharbeiter. In Verbindung mit einer mangelnden
individuellen Fort- und Weiterbildung sowie fehlenden Auf-
stiegsangeboten als Meister oder al's Techniker nimmt die Fluktuati-
onsrate jedoch kontinuierlich zu. Gleichzeitig haben die Lehrstel-
lenangebote an Attraktivitét fur Jungere verloren. Trotz Bemuhun-
gen um kurzfristigen Ausgleich Uber Hauptschiler und junge
Maédchen bleibt das Grundproblem ungel 6st (1-5).

5.5.2 Primdrinnovationen

Auf Basis einesvorwissenschaftlichen Versténdnisses der be-
trieblichen Akteure Uber Stérken und Schwéchen der in Fra-
ge kommenden Altersgruppen findet eine eher intuitive Zu-
ordnung von Altersgruppenkompetenzen zu Produkt- und
Dienstleistungsinnovationen und daraus ableitbaren Pro-
zellinnovationen statt. Dabei geht es einerseits um Verfahren
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und Arbeitsmittel mit Bezug auf herkémmliche und neue Pro-
dukte oder Dienstleistungen sowie andererseits um zielge-
richtete Veranderungen technisch-organisatorischer Infra-
strukturen (zum modernen Innovationsversténdnis vgl. Bra
sche 1989, S. 19ff). (Wohlgemerkt: hier ist nicht die Redevon
Prozef3innovationen als Resultat von flachendeckenden ra-
tionalisierungsbedingten Umstrukturierungen. Diese werden
vielfach gesteuert Uber gesetzliche und tarifliche Bedingun-
gen der Personalauswahl oder Uber Uberbetriebliche Vorru-
hestandsregel ungen. Dabei spielen auch gesetzlich und tarif-
lich vereinbarte Kiindigungsschutzfristen fiir Altersgruppen
bzw. fir Beschéftigtengruppen mit spezifischer Betriebszu-
gehorigkeitsdauer eine wesentliche Rolle.)

Von alen bei der Beibehaltung und Umwandiung von Al-
tersstrukturen erfolgreichen Fallbetrieben (insgesamt 16 von
30) findet nach vermuteten Altersgruppenkompetenzen eine
Auslese beim Personaleinsatz statt.

Nachfolgend werden Typen von betrieblichen Anpassungs-
strategien dargestellt: Diese erstrecken sich erstensin 9 (von
16) erfolgreichen Fallbetrieben (D-4, D-9, D-1, I-1, 1-7, 1-21,
[-18, D-7, D-8) auf entsprechende Riickkoppelungen bei Ver-
anderungen der Auftragssituation (s.a. die nachfolgenden
Beispiele).

Beispiel hafte Entwicklungen in den Fallbetrieben

Durch zunehmenden Konkurrenzdruck in einer Dienstleistungs-
branche mit hohem Wissensverschleil3 gewinnen Kundenbetreuun-
gen, Kundenprésentationen, Anwendungsbetreuung an Gewicht.
Dadurch entstehen neben Arbeitsplétzen fir jiingere Innovationstra-
ger as Erzeuger der Dienstleistungen zusétzliche Arbeitsplétze fur
&ltere Erfahrungstréger mit sozialen Kompetenzen (D-4).

Durch eine Veranderung in der Auftragskalkulation von Dienstlei-
stungen (friher voneinander unabhéngige Teilprojekte mit Auf-
stockungsmaglichkeiten — heute Festpreise mit hohen Anforderun-
gen an Angebotstreue bezliglich Leistungen, Qualitét und Terminen)
bedarf ein Unternehmen in einer Branche mit einer hohen Rate an
Wissensverlusten zusétzlich zu jingeren I nnovationstrégern auch & -
terer Erfahrungstréger mit Erfahrungen im Projektmanagement und
in der Kundenbetreuung (D-1).

Durch die Notwendigkeit der verstarkten Berilicksichtigung von pr&-
ziseren Auftragsvorgaben, Umweltschutzanforderungen usw. wer-
den die zu erbringenden L eistungen zunehmend komplexer und set-
zen genauere Vorplanungen und genaueres Arbeiten voraus. Dazu
eignen sich eher dltere Erfahrungstréger. Gleichzeitig nehmen Diffe-
renziertheit und Modernitét des einzusetzenden Maschinenparks zu.
M aschinenbedienungskompetenzen - vielfach auf Basisvon kurzfri-
stig erfolgten Herstellerschulungen - gewinnen an Bedeutung. Dies
wird as eine Domane fur Jingere betrachtet (1-7).

Zweitens existieren unter schiedliche Produktgr uppen mit un-
terschiedlichen Fertigungsarten, Verfahren und Arbeitsmit-
teleinsatz, die innerbetrieblich Altersgruppenkompetenzen
zugeordnet werden konnen, wie das nachfolgende Beispiel
zeigt:

Bei spielhafte Entwicklungen in den Fallbetrieben

Altere Produkte, die auf einer eher traditionellen, handwerklichen,
hochspezialisierten Einzelfertigung basieren, existieren neben mo-
dernen Serienfertigungen mit neuen Werkstoffen, neuen teilautono-
men Fertigungsverfahren und neuen Maschinen. Fir beide Produkt-
typen existieren spezielle Mérkte. Die ersteren werden von Alteren,
die letzteren von Jingeren hergestellt (1-2).

Drittens existieren Dienstleistungen, die auf unveranderba-
rem, altersgruppenneutralem Grundwissen (z.B. Versiche-
rungsmathematik in D-7) basieren, auch wenn die Kunden-
angebotsformen a's solche variieren.
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Viertens verzichten Kleinbetriebe auf Produktinnovationen,
solange dietraditionellen Produkte marktgéangig sind, daneue
Produkte in Verbindung mit neuen Fertigungsarten, Werk-
stoffen und Verfahren den Erwerb neuen Wissenserforderlich
machen wirden. Derartige innovationsungewohnte Kleinbe-
triebe scheuen vor einer grof3eren Veranderung zurtick, wenn
sie einerseits die Konsequenzen nicht Uberschauen kénnen
und wenn sie andererseits bisher keine Erfahrungen beziig-
lich Personalentwicklung, Fort- und Weiterbildung u.&. ge-
sammelt haben (1-4 und [-20).

FUnftenskdnnen Betriebe—bei gleichemoder &hnlichemPro-
dukt- und Dienstleistungsspektrum — ganz unterschiedlich
agieren:

« Distributive Dienstleistungen, die sowohl eine hohe zeitli-
che Flexibilitét als auch eine hohe Flexibilitét in der Anpas-
sung an sich kontinuierlich veréndernde EDV-Anforderungen
erfordern, werden den Kompetenzen Jiingerer zugeordnet
(D-9). In Verbindung mit einer hohen Stéranfélligkeit des
technisch-organisatorischen Gesamtsystems, d.h. mit Anfor-
derungen an Stérungsiiberwachung und -beseitigung auf der
Basis von erfahrungsbezogenen Prozef3- und Materialkennt-
nissen, entsteht jedoch zusétzlicher Kompetenzbedarf an &l-
teren Erfahrungstrégern (1-18).

« Softwareentwicklungen — in anspruchsvolleren Formen als
Grof3projekte konzipiert — verlangen einerseits eine Auf-
tragsstrukturierung und -Uberwachung und andererseits eine
qualitativ hochwertige Kundenbetreuung. Das setzt sowohl
den Einsatz von Jingeren (mit neuem Hochschulwissen) al's
auch den Einsatz von Alteren mit Projektabwicklungs-, Ko-
ordinations- und Kundenerfahrungen voraus (D-1). Andere
Software-Entwickler-Unternehmen dagegen setzen aus
schliefdlich auf Erzeugnisattraktivitét Gber ., Innovation* und
,heues Hochschulwissen“. Sie bieten ausschliefdlich ent-
sprechend konzipierte Dienstleistungen mit ,,jugendzentrier-
tem Image" im AulRenfeld an, solange dafur eine Nachfrage
auf dem Markt vorhanden ist (D-4).

» Aus Produktinnovationen abgeleitete, auf einer hochgradi-
gen Automatisierung beruhende Prozef3innovationen werden
Jingeren und Alteren in einer hartetestdhnlichen, rigiden
Gleichbehandlungsform nahegebracht. Dadurchwerden , frei-
willige* Kiindigungen von Alteren forciert (1-2, hnlich 1-8).
Dagegen wird durch den schrittweisen Aufbau von Organi-
sationsformen des kontinuierlichen Lernens (z.B. 5 Tage pro
Facharbeiter unabhangig vom Alter) eine Integration von Al-
teren in Arbeitsstrukturen als besondere Form der Zusam-
menarbeit verschiedener Altersgruppen in Arbeitsgruppen
mittel- und langfristig angestrebt. Auch diese Arbeitsstruktu-
ren wiederum sind Resultate von aus Produktinnovationen
abgel eiteten Prozefdinnovationen, die durch einen hohen Au-
tomatisierungsgrad geprégt sind (1-13).

» Sofern Altenpflegeleistungen, die traditionell auf hierar-
chisch und berufsstandisch orientierten Arbeitsteilungen ba-
sieren, sich in Verbindung mit dem verstérkten Einsatz neuer
Medizintechnik, der Zunahme der Qualifikationsanforde-
rungen (,Arztassistenz*) sowie mit erhthten Klientenanfor-
derungen an das Dienstleistungsniveau verdndern missen,
fuhrt dieses zu einem neuen beruflichen Selbstverstandnis

2 Zusétzlich zu 5 Fallbetrieben mit geringem bis mittlerem Niveau, 1 Fallbe-
trieb mit produktspezifischen technisch-organisatorischen Niveauunter-
schieden, 2 Branchen mit Fallbetrieben mit verschiedenartigen tech-
nisch-organisatorischen Niveaus.

und einem auch fur Jingere (wieder) attraktivem Berufsbild,
wéhrend vorher Altersiiberhénge in Verbindung mit Berufs-
fluchttendenzen von Jingeren zu beobachten waren. Durch
den Zustrom von Jingeren erhéht sich dann auch die Inno-
vationsdynamik fiir die Alteren. Durch eine (nachtragliche)
Abwehr von Altersiiberhdngen kann die urspringlich vor-
handene altersgruppenhomogene Struktur wiederhergestellt
werden (D-2). Ahnliche Verénderungstendenzen zeigen sich
auch im Bereich der Krankenpflege, obwohl die Innovati-
onsdynamik dort z.Z. nicht so deutlich entwickelt ist wiein
der Altenpflege. Dadurch verzdégern sich auch die notwendi-
gen altersstrukturellen Entwicklungen (D-5).

5.5.3 Arbeitsprozefigestaltung
(1) Altersgruppendifferenzierter Personaleinsatz

Die nachfolgenden beispielhaften Aussagen aus den Fallbe-
trieben verweisen auf verschiedenartige Konzepte des alters-
gruppendifferenzierten Personal einsatzes.

Beispielhafte Entwicklung in den Fallbetrieben

I. Koordination durch &tere Erfahrungstrager; Ausfuhrung — auch
unter Beriicksichtigung von modernen Verfahren und psychischen
bzw. kdrperlichen Belastungen — durch Jingere:

Organisation des Transfers von firmenspezifischem Produkt-
Know-how al's Erfahrungswissen von Alteren an Jingere durch Per-
sonaleinsatz in Fertigungsgruppen und Bereichen mit Kundenkon-
takten (z.B. Vertrieb) sowie in Form eines Patensystems in der Ein-
arbeitungsphase von Neueinstellungen (1-2, ahnlich 1-5).

Tétigkeiten mit komplexeren Arbeitsablaufen und Arbeitsschritten
mit notwendigen sozialen Abstimmungen, die Vorplanungen vor-
aussetzen, werden besser von Alteren bewaltigt. Jingere bewaltigen
einzelne Arbeitsgange zwar schneller —auch unter Zeitdruck; wegen
der mangelnden Koordinations- und Kooperationserfahrungen er-
bringen sie— iber |angere Zeitraume betrachtet —jedoch weniger pro-
duktive Leistungen als Altere (1-7).

Strukturierung des organisatorisch-zeitlichen Ablaufs von speziali-
sierten Arbeitsprozessen durch &ltere Erfahrungstréger bei gleich-
zeitiger Ubernahme von Arbeitsaufgaben, die korperlich belastend
sind und/oder Kenntnisse moderner Verfahren voraussetzen, durch
Jingere (1-2).

I1. Bessere Bewdltigung spezifischer Belastungen durch Jiingere:

Hohe Bandgeschwindigkeiten im Montagebereich gelten als nicht
geeignet fur Altere, sondern nur fur Jingere (1-3).

[11. Zuordnung von High-Tech-Tétigkeiten ausschliefdlich an Jin-
gere oder aber differenzierte Uberlegungen unter Berticksichtigung
von Lernvorerfahrungen:

High-Tech-Arbeitsplétze sind nur flr Jingere geeignet.

Die Integration von Alteren an High-Tech-Arbeitspl&tzen hangt von
deren Lernvorerfahrungen ab. Bei dlteren technischen Angestellten
vollzieht sich der Wandel viel reibungsloser als bei Alteren aus der
Fertigung, da die ersteren bereits positive Erfahrungen mit Fort- und
Weiterbildungsmal3nahmen gewonnen hatten (1-5).

(2) Technisch-organisatorisches Niveau

Die 22 Fallbetriebe mit hohem technisch-organisatorischem
Niveau? streuen Uber ale atersstrukturellen Handlungsmu-
ster sowie Uber zielgerichtete (al so erfolgreiche) und weniger
zielgerichtete (also nicht erfolgreiche) Handlungsmuster. Es
ist auf Basis des vorliegenden empirischen Materials nicht zu
kléren, ob und inwieweit
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a) eine mit eéinem hohen technisch-organisatorischen Niveau
vermutlich einhergehende hthere Planungsintensitét Auswir-
kungen auf belegschaftsstrukturell orientierte Personalpla-
nungen hat (Kongruenz von technisch-organisatorischer und
personal strategischer Planung),

b) eventuelle Diskongruenzen von technisch-organisatori-
scher und personastrategischer Planung negative Auswir-
kungen haben kdnnen.

6 Anforderungen an Zukunftskonzepte
6.1 Anforderungen an Arbeitssysteme der Zukunft
(1) Alter

Die unvermeidbare Zunahme von Mittelalten und Alteren —
wenn auch in unterschiedlichen betrieblichen Auspragungen
und Differenzierungen — innerhalb des betrieblichen Ge-
samtarbeitskorpers erfordert, dal? bei alen einzusetzenden
Mal3nahmen und Instrumentarien zur Steuerung von Alters-
strukturen von einer héchstmoglichen Heterogenitét in den
Qualifikations- und Leistungsunterschieden auszugehen ist.

Dieses zukiinftig absehbare Resultat wird dadurch bestimmt,
wie Betriebe heute mit Jingeren, d.h. den morgigen Mittelal-
ten, und heute mit Mittel alten, d.h. den morgigen Alteren, um-
gehen, was Personalentwicklung und Qualifizierung einer-
seits sowie Arbeits- und Gesundheitsschutz bzw. Gesund-
heitsférderung andererseits betrifft. Dabei wird eine erwerbs-
biographi sche Betrachtungsweise unerlafdich sein.

Heutige gesunde Jiingere kdnnen morgen als ,, gesunde Alte-
re" in Innovationsteams mitarbeiten. Sie kénnen zukinftig
aber auch als Leistungsgewandelte nur bedingt einsetzbar
sein.

Heutige gesundheitlich beeintréchtigte Jingere und Mittel-
ate kdnnen durch geeignete Arbeitsgestaltungsmal3nahmen,
Gesundheitsforderungsmal3nahmen und Therapien in ihrem
gerade beginnenden K rankwerdungsprozef3 aufgehalten wer-
den, so dal3 sie zukiinftig als gesunde und leistungsfahige Ar-
beitnehmer tétig sein konnen. Bel Andauern des Krank-
werdungsprozesses kdnnen sie aber auch vom Betrieb vor-
zeitig in die Verrentung geschickt werden.

Unter diesen Annahmen gewinnt das Prinzip der differentiel -
len und dynamischen Arbeitsgestaltung (nach Ulich 1991) in
seinen Anwendungsgebieten Tétigkeitsgestaltung, Arbeits-
mittelgestaltung, Qualifizierungsgestaltung zunehmend an
Relevanz. Esist allerdings aus dem eher naturwiichsigen Zu-
stand seiner derzeitigen betrieblichen Anwendungen in einen
systematischen, aber betrieblich praktikablen Zustand zu
Uberfuhren.

Dazu schlagen Hacker und Boger (1994) das Konzept einer
prospektiven Arbeitsgestaltung vor, das abweichend von nor-
mativ-generalisierenden Ldsungsvorschldgen sowohl diffe-
rentielle Lésungen a'sauch individualisierbare Spielrauman-
gebote beinhaltet.

Ko6chling (1992) empfiehlt erstens, bei der Arbeitsgestaltung
der Zukunft von Ldsungen auszugehen, die Abweichungen
vom ,, menschengerecht gestalteten Normarbeitsplatz® nicht
nur alsAusnahmen zul assen, sondern zur Regel machen. Aus-
nahmen sind heute z.B. ,, Schonarbeitsplétze® oder ,, Behin-
dertenarbeitsplétze”. Diese bisher eher fragmenthaften An-
sétze zur funktionsgerechten Gestaltung sind weiter zu ent-
wickeln und zu ergénzen und zwar im Sinne einer differenti-
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ellen Arbeitsgestaltung (nach Ulich 1991). Zweitens emp-
fiehlt Kochling (1992), dald — auf der Basis differenzierter
funktionsgerechter Arbeitsplatzangebote — Arbeitnehmer im
Verlaufeihres Arbeitslebens — und damit ihres Alterungspro-
zesses — die Moglichkeiten haben sollten, durch eine ent-
sprechende Auswahl eine Anpassung an ihre sich veréndern-
den Funktionen vorzunehmen — und zwar im Sinne einer dy-
namischen Arbeitsgestaltung (nach Ulich 1991).

Gerontol ogisch-arbeitswissenschaftliche Erkenntnisse pro-
gnostizieren fr den alternsbedingten Funktionswandel (Bun-
desanstalt fur Arbeitsmedizin 1994; vergl. auch Kdchling,
Langhoff, Overheid 1992):

a) einen unvermeidbaren koérperlichen Verschleil3, was das
Sehen, das Horen, den Stiitz- und Bewegungsapparat, das
Herz- und Kreislaufsystem betrifft. Dieser Verschleil3 kann
bei den einzelnen Arbeitnehmern unterschiedliche graduelle
Ausprégungen annehmen, und zwar von der erhthten Be-
schwerdenanfélligkeit bis zur Behinderung;

b) einen unvermeidbaren kognitiven Verschleil3, was die
Konzentrations- und Gedachtnisleistungen, Leistungen der
Informationsverarbeitung, der Psychomotorik sowie des Ar-
beitensunter Zeitdruck betrifft. Auch hierbei sindinterindivi-
duelle Unterschiede zu erwarten, was den Schweregrad der
Verschlechterungen betrifft;

c) fiir einen Teil der Alteren (aber nicht firr alle Alteren) eine
Zunahme spezifischer kognitiver Kompetenzen, z.B. des lo-
gischen Denkens, des Wortschatzes, der Akkumulation und
Strukturierung von Wissensbestanden, der Entwicklung von
Ldsungsstrategien, des Einsatzes sozialer Kompetenzen, des
grundsitzlichen Uberblicks tiber Alltagsprobleme, des be-
reichsspezifischen Fakten- und Verfahrenswissens. Konnten
diese Kompetenzverbesserungen bei der Ausiibung der Tétig-
keit realisiert werden, so konnten damit andere Funktions-
verschlechterungen kompensiert werden.

Waéhrend beziglich des Ausgleichs bei alternsbedingten
Funktionsverschlechterungen arbeitswissenschaftliche Er-
kenntnisse bereitsvorliegen, existierendiesez.Z. fir dieAus-
schopfung kognitiver Funktionsverbesserungen nicht, ob-
wohl die Grundlagenforschung (Baltesu.a. 1992) dazu bereits
gedankliche Modelle geliefert hat. Die Auswertung der be-
trieblichen Fallstudien zeigt jedoch, dal? betriebliche Ent-
scheidungstréager hier auf Basis eines vorwissenschaftlichen
Verstandnisses bereits tétig sind.

Es wird hier angenommen, dai3

a) leichte kdrperliche Funktionsverschlechterungen mit leich-
ten kognitiven Funktionsverschlechterungen zusammenfal-
len kdnnen — gleichsam als Normalfall des Alterns. Arbeits-
wissenschaftliche Erkenntnisse zum Ausgleich dieser
Funktionsverschlechterungen liegen vor. In Orientierung dar-
an sind ,, Kompensations-Arbeitsplatze* gestaltbar (s. Buck,
Hermann, Reif 1994);

b) schwerwiegende korperliche und kognitive Funktionsver-
schlechterungen gemeinsam auftreten konnen. Die Auswir-
kungen umfassen auch Funktionsausfélle in Form von Be-
hinderungen. Hierzu liegen einerseits Erfahrungswerte Uber
die Gestaltung von ,, Schonarbeitsplatzen“ vor. Andererseits
sind arbeitswissenschaftliche Erkenntnisse der Gestaltung
von Behinderten-Arbeitsplétzen heranzuziehen. Ahnliches
gilt fUr das gemeinsame A uftreten von schwerwiegenden ko-
gnitiven und leichten korperlichen Funktionsverschlechte-
rungen;
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¢) schwerwiegende koérperliche auch zusammen mit leichten
kognitiven Funktionsverschlechterungen auftreten konnen.
Fur beide Typen von Funktionsverschlechterungen kénnen
Ausgleichsmal3nahmen auf Basis vorhandener Erkenntnisse
und Erfahrungswerte getroffen werden (,, Kompensationsar-
beitsplatze" ).

Das gleichzeitige Auftreten von

e leichten kognitiven Funktionsverschlechterungen (z.B.
Sensomotorik),

e leichten korperlichen Funktionsverschlechterungen (z.B.
Héren, Sehen),

« kognitiven Funktionsverbesserungen (z.B. Abstraktions-
vermogen),

istin der anwendungsorientierten arbeitswissenschaftlich-ge-
rontologischen Forschung bisher noch nicht beriicksichtigt
worden, obwohl —wie die Auswertung der Fallstudien zeigt
- in der betrieblichen Praxis beim Personaleinsatz bereits auf
Basis eines vorwissenschaftlichen Versténdnisses vorgegan-
gen wird. Dieser Typ von Arbeitsplatz soll hier as,, Agil-Ar-
beitsplatz bezeichnet werden. Ahnliches gilt fir die ent-
sprechende K ombination mit schwerwiegenden kérperlichen
Funktionsverschlechterungen.

Esist abzusehen, dal? fir die Zukunft die bisherigen Grund-
typenvon ,, Behindertenarbeit”, ,, Schonarbeit* und , Altersar-
beit" starker auszudifferenzieren sind

a) im Hinblick auf das Zusammenfallen oder Auseinander-
fallen des korperlichen und kognitiven Funktionswandels,

b) unter Berticksichtigung gesundheitsbezogener physiologi-
scher Einwirkungen (beim korperlichen Funktionswandel),
gesundheitsbezogener psychischer und qualifikatorischer
Einwirkungen (beim kognitiven Funktionswandel),

¢) imHinblick auf das(Nicht)Auftreten von kognitiven Funk-
tionsverbesserungen — in Orientierung an der Polarisie-
rungsthese (Kruse 1992).

Diese Betrachtungsweisen zum Verhaltnis von Alter und Ar-
beitsgestaltung gehen von bereits eingetretenen Resultaten
des individuellen Alterungsprozesses aus. Diese Resultate
(Kompetenzen, Leistungsfahigkeit, Qualifizierungsbereit-
schaft und -féhigkeit u.&.) minden in eine funktionsangemes-
sene Gestaltung der Arbeitsbedingungen, der Qualifizie-
rungsbedingungen und des Personal einsatzes.

Langfristig funktionierende atershomogene und aterszen-
trierte Belegschaftsstrukturen setzen einen kontinuierlichen
Zustrom von Jiingeren voraus, auch wenn Jingere dabel eine
Minderheit bilden. Wiedie Auswertungen der Fallstudien zei -
gen, haben Jingere andere Erwartungen an Betriebe (, Unter-
nehmenskultur*) und an Arbeitsplétze (, Attraktivitét”). Die-
ses muB nicht in jedem Fall Ubereinstimmen mit

a) Anforderungen an eine funktionsgerechte kompensatori-
sche oder schonende Gestaltung fir Altere (s.u.),

b) Anforderungen an eine menschengerechte Gestaltung zur
Erhaltung und Entwicklung von Qualifikation und Gesund-
heit (Forschungsprogramm Humanisierung der Arbeit bzw.
Arbeit und Technik beim (heutigen) BMBF).

Wie die Auswertungen der betrieblichen Fallstudien zeigen,
ordnen betriebliche Erfahrungstréger auf der Basis einesvor-
wissenschaftlichen Verstandnisses Jiingeren (ebenso wie Al-
teren) spezifische Kompetenzen und damit Einsatzbereiche
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zu. Dasberiihrt einen bisher nicht thematisierten Bereich, den
der jugendgerechten Gestaltung betrieblicher Arbeits- und
Quialifizierungsbedingungen.

Esist zu vermuten, daf3 Jingere andersartige Anforderungen
z.B. an eine softwareergonomische Gestaltung eines Compu-
terprogramms oder die zeitliche Strukturierung von Arbeits-
tag und Arbeitswoche oder an die Ausgestaltung von Quali-
fikationsmal3nahmen formulieren wiirden as Mittelalte und
Altere. Dabei spielt auch der vielzitierte Wertewandel eine
wesentliche Rolle. Ungeklart ist z.Z. auch, ob und inwieweit
Leistungs- und Kompetenzunterschiede bei Jingeren er-
kennbar sind und wie diese sich dann wieder in unterschied-
liche Anforderungen an eine jugendgerechte Arbeitsgestal-
tung niederschlagen konnten.

Insbesondere bei der zuklinftig unvermeidbaren intergenera-
tiven Zusammenarbeit in Arbeits- und Projektgruppen, im
Rahmen von Kooperationen zur gemeinsamen Bewéltigung
von Arbeitsablaufen wird es erforderlich sein, hierzu tiber-
haupt Transparenz herzustellen.

In neueren theoretischen gerontologischen Uberlegungen
(Weinert 1992; Kohli 1992) wird die o.a. retrospektive funk-
tionsorientierte Betrachtung insofern in Frage gestellt, als
nach dem Stand der gerontologischen Forschung Funktions-
verénderungen z.Z. als solche zwar beschrieben werden, aber
ihr Zustandekommen — insbesondere im Hinblick auf das
Auftreteninterindividueller Unterschiede—nicht erklart wird.
Gefordert wird daher eine Analyse des betrieblichen Alte-
rungsprozesses mit dem Ziel einer zukiinftigen vorausschau-
enden funktionsgerechten Gestaltung. Die Analyse konnte
z.B. in Form einer erwerbsbiographie-orientierten Betrach-
tung geschehen, die arbeitsbezogene Einfllisse in unter-
schiedlichen erwerbshiographi schen Phasen ermittelt und be-
wertet.

(2) Geschlecht und Nationalitat

Unter Berticksichtigung der sonstigen oben ausgefiihrten so-
ziodemographischen Entwicklungen, die Einflu3 auf die Zu-
sammensetzung betrieblicher Belegschaftsstrukturen neh-
men werden, ist heute bereits erkennbar, dal3 ausgewéhlte
Entwicklungen, wie Zunahme der Frauenerwerbstétigkeit
und der Ausléndererwerbstétigkeit, sich bereits in die ver-
stérkte Aufnahme dieser Arbeitnehmergruppen als Rekrutie-
rungsersatz sowie als Fluktuationsreserve niedergeschlagen
haben. Dabei handelt es sich jedoch um Personal strategien
mit eher defensivem Charakter. Es sind gezielte Uberlegun-
gen anzustellen, ob und inwieweit die Sekundéarrolle dieser
Arbeitnehmergruppen zugunsten einer Primérrolle aufzuge-
ben ist und welche flankierenden Mal3nahmen (Uber)betrieb-
licher Natur erforderlich sein konnten.

(3) Qualifikation

Von weitreichender Bedeutung ist die Zunahme von Kopfar-
beit insbesondere der qualifizierten geistigen Arbeit sowie
von produktiven Tatigkeiten mit hohen kognitiven Antellen
und/oder hohen Qualifikationsanforderungen. Zur Gestal-
tung dieses Typus von Arbeit liegen bisher keine theoretisch
begriindeten, detailliert ausgearbeiteten Arbeitsgestaltungs-
konzepte vor.

Herkdmmliche Arbeitsstrukturierungskonzepte sind an der
Erweiterung bzw. Anreicherung vorbefindlicher Arbeitsin-
halte orientiert. Qualifizierte Kopfarbeit umfalit dagegen
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i.d.R. bereits eine Vielzahl von Arbeitsaufgaben, so dal’ eher
von kognitiver Uberforderung als Unterforderung auszuge-
hen ist. Jedwede Ausdehnung der Arbeitsinhalte wiirde den
Uberforderungscharakter eher verstarken als abbauen — und
damit das genaue Gegenteil bewirken.

Strefdmildernd wirken dagegen

O die Entwicklung und Erweiterung individueller Hand-
lungsspielréume zeitlicher, organisatorischer, sachlicher, so-
ziaer und informationeller Natur (Riippell u. Kéchling 1993,
S. 69ff),

O (damit verknlpft) Moglichkeiten des Ausgleichs tber in-
dividuell organisierbare Belastungswechsel, die einerseits
den korperlichen Bereich (z.B. Aufhebung von Zwangshal-
tung und Bewegungsmangel) und andererseitsden kognitiven
Bereich (z.B. gezielte Wechsel zwischen Tétigkeiten mit un-
terschiedlich hohen Konzentrationsanforderungen) (Koch-
ling 1991) betreffen,

O (damit verkntipft) M dglichkeiten des Ausgleichs Uber Ge-
sundheitsférderungsmal3nahmen (Bewegungs- und Entspan-
nungstraining), dieindividuell in den téglichen Arbeitsablauf
~€eingeblendet* werden kénnen,

O Verbesserungen des Auftragsdurchlaufs oder gesamtbe-
trieblicher Arbeitsabléufe, von denen wiederum der tégliche
Arbeitsablauf des betreffenden Arbeitnehmers ein Teilele-
ment darstellt,

O Qualifizierungsmal3nahmen zur Verbesserung der fachli-
chen, methodischen und sozialen Kompetenz.

Hier ist arbeitswissenschaftliches Neuland zu betreten. Es
bietet sich u.U. an, dabel auf gedankliche Modelle zur Ent-
stehung und Bewadltigung von Arbeitsstref3 (vgl. Ertel, Jung-
hanns, Ullsperger 1994 mit Bezug auf weiterf. Literatur)
zuriickzugreifen.

6.2 Anforderungen an die betriebliche Einbettung
(1) Betriebliche Entscheidungssysteme

Unter den Bedingungen des soziodemographischen Wandels
werden mehr Betriebe als heute altersstrukturelle Entwick-
lungen betriebsstrategisch verfolgen und beeinflussen mis-
sen. Das setzt die Entwicklung eines definierten betrieblichen
Entschel dungssystems fUr derartige Zwecke voraus. Betrieb-
liche Entscheidungssysteme fassen betriebliche Entschei-
dungstréger mit verschiedenartigen Kompetenzen zusam-
men. Am eindeutigsten sind die Zustdndigkeiten der Perso-
nalmanager, die die Rekrutierung, Entwicklung, Fort- und
Weiterbildung und Freisetzung koordinieren. Differentielle
Arbeitsgestaltung in der naturwiichsigen Form — wie hier
skizziert—ist heute eher die Doméne von Fulhrungskréaften auf
alen Hierarchieebenen. Weniger eindeutig sind die Zustan-
digkeiten fir Unternehmenskultur und Sozial politik sowiefur
Arbeitsgestaltung unter Einbeziehung von Schonarbeit, Ar-
beitsattraktivitét, prospektiver Arbeitsgestaltung sowie pré&
ventivem Arbeits- und Gesundheitsschutz. In den gegenwér-
tigen Betrieben werden Teilbereiche abgedeckt (z.B. Sozial-
politik, Arbeitsschutz, Schonarbeit), andere Problemkomple-
xe aber entweder offengelassen oder der Geschéftsfuihrung
diffus zugeordnet (Unternehmenskultur, Arbeitsattraktivitét)
oder sie ,vagabundieren“ Uber verschiedenartige Fachabtei-
lungen und Projektgruppen. Das|etztere gilt insbesondere fur
Arbeitsgestaltung.
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Derartige betriebliche Entscheidungssysteme setzen Be-
triebsstrukturen und -prozesse voraus, in denen insbesondere
~grenziiberschreitende” Probleme — wie die hier aufgefhr-
ten — offensiv angegangen werden. Dazu eignen sich tradi-
tionelle Stab-Linien-Organisationen mit voneinander abge-
schotteten Fachbereichen und Stében kaum, sofern nicht funk-
tionierende Projektmanagementel ementeinstitutionel | veran-
kert sind. Anzustreben sind Betriebsstrukturen, die , grenz-
Uberschreitende” Problemldsungen nicht nur zulassen, son-
dern sogar fordern, wie Formen der Projektorgani sation oder
der Matrixorganisation.

(2) Arbeitsgestaltung als betriebliches Instrumentarium

Prospektive Arbeitsgestaltung sollte nicht mehr alsisoliertes
Instrumentarium begriffen werden, sondern als integriertes
Element im Rahmen eines betrieblichen Ensembles an In-
strumentarien gesehen werden.

Das Verhdtnis von Arbeitsgestaltung, Personaleinsatz und
Qualifizierung ist neu zu bestimmen. Kontinuierlich, d.h. be-
rufsbegleitend lernende Arbeitnehmer kénnen als Altere an
einem breiteren Spektrum an Arbeitsplétzen eingesetzt wer-
den as lernungewohnte, wenn auch fachlich hochspeziali-
sierte Arbeitnehmer.

Der Stellenwert von Arbeitsgestaltungsmal3nahmen zur Ver-
besserung von betrieblichen Rekrutierungschancenist zu ver-
deutlichen. Diese Problematik geht Uiber den aktuellen Pro-
blemkreis des vermuteten Facharbeitermangels weit hinaus,
da zukinftig mit einer stirkeren betrieblichen Verbreitung
von Rekrutierungsproblemen auch unter anderen Berufs-
gruppen zu rechnen ist.

(3) Betriebliche Innovationsstrategien

Ein systematischer Zusammenhang zwischen Altersstruktu-
ren al's Element von Bel egschaftsstrukturen und betrieblichen
Innovationsstrategien (hier im Sinne von Produkt- und
Dienstleistungsinnovationen) ist herzustellen.

Einerseits sollten zu jeder Produkt- und Dienstleistungsent-
wicklung und ihrer Umsetzung in Arbeitsprozesse die erfor-
derlichen belegschaftsstrukturellen Anpassungen gehdren.
Das setzt eine Transformation der bisherigen betrieblichen
Handlungsmuster in betriebsstrategischen Vorgehen voraus.

Andererseits sollten betriebliche Produkt- und Dienstlei-
stungsinnovationen von vornherein soziodemographische
Entwicklungen beriicksichtigen, da’3 Hersteller z.B. Autos
entwickeln, die auch von Alteren repariert werden kénnen
(z.B. Abschaffung der Uber-K opf-Arbeit).
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