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Herausforderungen und Chancen fur betriebliche Akteure

EINLEITUNG

> Vom demografischen Wandel lese ich in der Zeitung. <<

Sicher steht diese Beobachtung eines Produktionsleiters nicht fiir alle betrieb-
lichen Akteure. Aber sie deutet an, dass die allgegenwirtigen offentlichen De-
batten iiber Demografie nur zum Teil im betrieblichen Alltag ankommen. Klar
ist: Das sinkende Arbeitskriafteangebot und die zunehmende Alterung der Be-
legschaften stellen die betriebliche Personalpolitik vor besondere Herausforde-

rungen.
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Quelle: Leber/Stegmaier/Tisch 2013, |AB-Betriebspanel 2011,
hochgerechnete Angaben.

Der Anteil der jungen (20-29 Jahre) und mittleren Altersgruppen (30-50 Jahre)
der Beschiftigten sinkt, wahrend der Anteil der 50-65-Jdhrigen bis 2020 steigt.
So hat sich der Anteil dlterer Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer iiber fiinfzig
an allen Beschaftigten zwischen dem Jahr 2001 und 2011 um rund acht Pro-
zentpunkte auf nunmehr 27 Prozent erhoht. Die Beschidftigungsquote der 60- bis
unter 65-Jahrigen verdoppelte sich wihrend dieser Zeit sogar von rund zwolf
auf rund 28 Prozent. Zudem hat der Anteil der Betriebe mit einer Mehrheit der
Beschaftigten tiber flinfzig Jahren im gleichen Zeitraum um zehn Prozentpunkte
zugenommen. Sobald die geburtenstarken Jahrginge in das letzte Drittel ihrer

Abbildung 1
Altersstruktur

der Beschéftigten
nach Branchen
(2011, Anteile der
Altersklassen in %)
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Berufsjahre eintreten wird der Anteil der 50-65-Jahrigen an der Erwerbsbevol-
kerung weiter deutlich ansteigen. Zum Ende des Jahrzehnts wird er die Marke
von 40 Prozent tberschreiten. In den Betrieben erscheint der demografische
Wandel in erster Linie als Problemdruck. Die Anderung der Altersstruktur ver-

scharft betriebliche Probleme wie z. B. den Mangel an Fachkriften.

Allerdings verlauft die Alterung in den Branchen recht unterschiedlich: Vor allem
im Bereich Offentliche Verwaltung und Sozialversicherung ist der Anteil von
Beschiftigten im Alter von tiber 50 Jahren besonders hoch. Er lag dem Betriebs-
panel des IAB zufolge im Jahr 2011 bei 38 Prozent (Leber/Stegmaier/Tisch 2013,
S. 2). Mehr iltere Menschen als im bundesweiten Durchschnitt von 27 Prozent
beschaftigen auch Bergbau, Energie, Wasserversorgung, Abfallwirtschaft
(34 Prozent) sowie Verkehr und Lagerwirtschaft (30 Prozent). Der geringste
Anteil alterer Beschaftigter findet sich in der Informations- und Kommunikati-
onsbranche (21 Prozent), im Baugewerbe (23 Prozent) sowie im Handel (25 Pro-

zent).

Ob und in welcher Form sich Losungen fur den demografischen Wandel durch-
setzen, hangt nicht allein von politischen Entscheidungen ab. Ebenso wichtig ist,
welche Strategie die Betriebe bzw. Konzerne verfolgen. Bislang sind es vor allem
Betriebe in Branchen mit dem hochsten Anteil dlterer Beschiftigter, die alters-
spezifische Angebote machen. Wie das IAB-Betriebspanel ermittelte, bieten in
der Verwaltung 66 Prozent der Betriebe mit dlteren MitarbeiterInnen entspre-
chende Mafinahmen an. Im Bergbau sind es 45 Prozent und in den Finanz- und

Versicherungsdienstleistungen 32 Prozent. Je grofer die Betriebe, desto hoher
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der Anteil der Angebote. Bei einer BetriebsgrofSe von 500 Beschiaftigten und

mehr betragt dieser Anteil 92 Prozent, in Betrieben bis 19 Beschiftigten lediglich
elf Prozent (Leber/Stegmaier/Tisch 2013, S. 3). In der Land- und Forstwirtschaft
steht einem Anteil dlterer Beschiftigter von 30 Prozent ein Anteil entsprechender
Angebote von weniger als 10 Prozent gegeniiber. Mehr korperliche Arbeitsbelas-
tung heifst also nicht zwangslaufig: mehr Angebot an die Beschaftigten.

Was fur Angebote sind es? Die betriebliche Weiterbildung (neun Prozent) und
die Altersteilzeit (acht Prozent) spielen die grofite Rolle, gefolgt vom Einsatz
altersgemischter Teams (sechs Prozent). Die besondere Ausstattung der Arbeits-
plitze, die Gesundheitsforderung und die spezielle Weiterbildung fiir Altere wer-
den dagegen nur in ein bis vier Prozent der Betriebe angewendet. Wihrend die
Altersteilzeit von zehn auf acht Prozent der Betriebe zuriickging, verzeichnen
Angeboten, die den Verbleib im Betrieb fordern, einen leichten Aufwartstrend.
So stieg der Anteil der Betriebe, die ihre dlteren Mitarbeiter in Weiterbildungen
einbeziehen, von drei Prozent im Jahr 2008 auf neun Prozent im Jahr 2011.

In der Frage, woher die Probleme alterer Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer
und die sinkende Beschiftigungsfihigkeit im Alter kommen, ist sich die For-
schung in einem Punkt einig: Die Probleme werden nicht erst am Ende, sondern
im gesamten Berufsleben erzeugt. Ursachen sind z. B. jahrelanger Arbeitseinsatz
in gesundheitlich belastenden, einseitig verschleifenden Tatigkeiten, gleiche An-
forderungen tiber viele Jahre hinweg und eine zu geringe Beteiligung an Weiter-
bildung. Altere Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer stoflen daher auf negati-
ve Einschdtzungen ihrer Leistungsfiahigkeit, Qualifikation oder Flexibilitat, die
an anderer Stelle verursacht sind oder schlicht auf Vorurteilen basieren.

L
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Vor diesem Hintergrund sind die Angebote zum einen quantitativ unzureichend.
Zum anderen greifen sie aber auch in ihrer Qualitit zu kurz. Mafsnahmen wie
die Einrichtung von Schonarbeitsplitzen fiir Altere orientieren sich nur an der
letzten Phase des Erwerbslebens. Alter(ns)gerechte Arbeitspolitik sollte jedoch
vielmehr priventiv den gesamten Berufsverlauf im Blick haben. Zwar sehen
Personalbereiche, Interessensvertretungen und Linienmanagement das Thema
durchaus als wichtig an, Anspruch und Wirklichkeit klaffen jedoch weit ausei-
nander. Bisher ist sowohl die Entwicklung als auch die Umsetzung von entspre-
chenden Konzepten noch relativ gering. Es herrscht eine hohe Bereitschaft zu
Uberlegungen vor, in konkreten Planungen spielen sie aber kaum eine Rolle. Es
fehlt an einer gemeinsamen Strategie und tibergeordneten Konzepten. Stattdes-
sen begegnen die Betriebe den Folgen des demografischen Wandels mit einer
haufig unkoordinierten Vielfalt einzelner Mafinahmen. Vor allem in kleineren
und mittleren Unternehmen steht das Thema nicht im Fokus. Fragen alter(n)s-
gerechten Arbeitens packen die Akteure hdufig erst dann an, wenn im eigenen
Verantwortungsbereich Schwierigkeiten in Sicht sind.

Im Rahmen des HBS-Forschungsschwerpunkts ,,Demografischer Wandel und
Arbeitspolitik“ befassen sich mehrere Studien mit den Moglichkeiten und Gren-
zen, alter(n)sgerechter Arbeit im Betrieb. So befassen sich Matthias Heiden und
Kerstin Jurgens mit den Bedingungen fiir die Wiederherstellung von Arbeits- und
Lebenskraft der Beschiftigten. Sie beschreiben Wege, auf denen sich die Beschaf-
tigten trotz widriger Umstdande von den Belastungen durch Arbeit und Leben
erholen. Die Studie belegt: Betriebliche Mafinahmen sind zu verengt und gehen
an den Bediirfnissen der Beschiftigten vorbei. Zumeist kennen die betrieblichen
Akteure die Belastungen nicht. Besonders Frauen sehen sich durch Berufstatig-

keit, Haus- und familiale Sorgearbeit einer Mehrfachbelastung ausgesetzt.

Eine Kernthese der Studie von Klaus Schmierl und Stefanie Weimer tiber demo-
grafiesensible Entgeltpolitik lautet: die Regulierung betrieblicher Entgelt- und
Leistungspolitik wird zu wenig in den Blick genommen. Zwar gibt es zahlreiche
Vorschldge fiir geeignete Modelle zur Sicherstellung des Verbleibs dlterer Be-
schiftigter im Erwerbsleben, diese werden in den Betrieben jedoch nicht oder
nur zogerlich umgesetzt. Die Studie von Klaus-Peter Buss und Martin Kuhlmann
untersucht betriebliche Voraussetzungen und Durchsetzungsbedingungen fir
eine alter(n)sgerechter Arbeitspolitik. Eine solche Arbeitspolitik wird erst durch
eine funktionierende Zusammenarbeit zwischen den betrieblichen Akteuren er-
moglicht.
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Das Forschungsprojekt von Franziska Scheier, Heike Solga und Philip Wotschack
stellt zehn Vorreiterbetriebe in den Mittelpunkt, die in allen Phasen des Erwerbs-
verlaufs passende Weiterbildungsmoglichkeiten bereitstellen. Diese vorsorgende
Arbeitspolitik, die Beschiftigte aller Altersgruppen und Qualifikationsstufen
umfasst, widerspricht der kurzfristig orientierten betriebswirtschaftlichen Lo-
gik, die dem Personal ein Maximum an Flexibilitdt abverlangt. Das Projekt von
Heike Bruch, Florian Kunze und Markus Rittich stellt die Frage nach dem pro-
duktiven Umgang mit einer Zunahme der Altersungleichheit in den Betrieben.
Die Forscher beschiftigen sich vor allem mit der Rolle der Fuhrungskrifte bei
der Verbreitung altersbezogener Vorurteile und schlagen vor, wie einer Kultur

der Altersdiskriminierung im Betrieb begegnet werden kann.

Die Studien zeigen: Der demografische Wandel birgt groffe Chancen. Er kann
ein Treiber fiir Verdnderungen mit und fur die Beschiftigten, fiir gute Arbeit
sein. Ob die Chance des Wandels genutzt wird, hingt maflgeblich von den be-
trieblichen Akteuren ab. An sie wendet sich diese Fachbroschiire. Sie ist kein
Handbuch oder Ratgeber, sondern versucht, DenkanstofSe fiir alter(n)sgerechte
Strategien zu geben und die qualitative Beurteilung von vorhandenen MafSnah-
men und Programmen zu unterstiitzen. Entlang der Querschnittsthemen Belas-
tungen und Gegenstrategien, Generationenvertrag erneuern sowie Zeit fiir
Bildung fuhren wir Forschungserkenntnisse zusammen, die tiber den Tellerrand
hinausreichen. So zeigen wir etwa auf, wie sich die Beschiftigten jenseits be-
trieblicher Gesundheitsvorsorge von der Arbeit erholen, auf welche Weise die
Vorteile von Altersunterschieden genutzt werden konnen oder wie tiber Lebens-
arbeitszeitkonten hinaus individuelle Bildungs- und Entwicklungschancen ent-

stehen.
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Belastungen der Beschéftigten
und betriebliche Gegenstrategien

Lange Zeit wurde Beschéaftigungsfahigkeit mit der korper-
lichen und mentalen Arbeitsfahigkeit gleichgesetzt, die mit
zunehmendem Alter abnimmt. Heute weil® man, dass altere
Erwerbspersonen nicht zwangslaufig weniger leistungsfahig
und belastbar sind. Leistungsunterschiede innerhalb einer

Altersgruppe sind weitaus groBer als zwischen den Alters-

gruppen.
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Welchen Belastungen sind Beschéftigte ausgesetzt?

Die Arbeitsfihigkeit wird stirker von Arbeitsbelastungen und Lernmoglich-
keiten beeinflusst als durch das Alter einer Person (vgl. Leber/Stegmaier/Tisch
2013, Langhoff 2013). Danach sind einerseits individuelle Ressourcen wie die
physische und die psychische Gesundheit, Fertigkeiten und Wissen sowie die
Einstellung der Erwerbspersonen zentral fiir den Erhalt der Beschiftigungsfa-
higkeit. Zum anderen sind aber auch arbeitsplatzspezifische Anforderungen und
Gegebenheiten fiir die Beschaftigungsfihigkeit bedeutend. Einen groflen Einfluss
auf die individuellen Fahig- und Fertigkeiten sowie die Motivation und Leis-
tungsfahigkeit haben Faktoren wie die Arbeitsplatzgestaltung ebenso wie das
Verhalten der Vorgesetzten oder das Verhaltnis zu den KollegInnen.

Von ganz entscheidender Bedeutung sind in diesem Zusammenhang die Arbeits-
belastungen, vor allem gesundheitliche Belastungen. Die ,,klassischen“ korper-
lichen Belastungen haben sich bis in die 1990er Jahre hinein stetig verringert,
befinden sich aber immer noch auf einem beachtlichen Niveau (Struck 2013, S.
20). Neben gewerblichen Berufen bringen auch Dienstleistungsberufe Belas-
tungen mit sich, wie beispielsweise Heben von Kranken in der Pflege, langes
Stehen im Handel oder langes Sitzen am Computer. Gut 30 Prozent der Vollzeit
beschaftigten Manner und knapp 20 Prozent der Frauen arbeiten hiufig bei
Lirm, wobei etwa die Hilfte der Betroffenen angeben, dies als belastend zu
erleben (ebd. a. a. O.). Ein Drittel der Beschiftigten in der EU muss schwere
Lasten heben, 40 Prozent miissen in einer Zwangshaltung arbeiten. Allerdings
spielen psychische Belastungen, Stichworte sind hier Arbeits- und Konkurrenz-
druck sowie Versagensangst und das Gefiihl, ausgebrannt zu sein, eine immer

wichtigere Rolle.

Wie unter anderem Daten der Krankenkassen zeigen, ist Uberlastung durch
Arbeit ein wesentlicher Einflussfaktor fur den Krankenstand Erwerbstatiger.
Zahlreiche Studien sprechen in diesem Zusammenhang von einem zunehmenden
Verschleif$ der Arbeitskraft — quer durch alle Branchen und Betriebsgrofien und
Qualifikationsstufen. Psychische Erkrankungen machen laut DAK inzwischen

fast finfzehn Prozent der Arbeitsunfihigkeitstage aus.

13
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Abbildung 2 Hohe des Krankenstandes
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Sie sind besonders in den Dienstleistungsberufen verbreitet. Psychische Beanspru-
chungen, etwa durch Flexibilisierung und Marktzentrierung, betreffen jedoch
auch das industrielle Gewerbe. Zudem ist eine hohe Zahl von Krankschreibungen
wegen korperlicher Beschwerden auf psychische Belastungen zuriickzufuhren.

Abbildung 3 Muskel-Skelett-System 21,5%
Anteile der zehn 5
wichtigsten Krank- Atmungssystem 17,3%
heitsarten an  Psychische Erkrankungen 14,6%
den AU-Tagen

Verletzungen 12,2%
Verdauungssystem 5,4%

Infektionen 4.6%
Kreislaufsystem 4,3%

unspezifische Symptome 4,3%

Neubildungen 4,3%

Nervensystem, Augen, Ohren 4,2%
Sonstige 7,4%

0% 5% 10 % 15 % 20% 25% 30%
Quelle: AU-Daten der DAK-Gesundheit 2013
Prekir Beschiftigte sind durch die Arbeitsplatzunsicherheit psychisch starker
belastet als Beschaftigte in einem Normalarbeitsverhaltnis (Heiden/Jiirgens, S.

25-27). Betriebliche Instrumente wie beispielsweise Riickkehrgesprache oder

Gefahrdungsanalysen wirken sich ebenfalls belastend aus, weil die Betroffenen

14
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stigmatisiert werden oder sich krank arbeiten (ebd., S. 28). Zudem ist der Selbst-
schutz vor Uberbeanspruchung auch Menschen mit vergleichsweise hoher Wi-
derstandskraft und hohem Selbstwertgefiihl erschwert. Denn haufig miissen den
Vorgesetzten Grenzen gesetzt werden, die fiir Belastungen mitverantwortlich
sind. Zugleich entscheiden Vorgesetzte auch uiber die Beurteilung der Arbeits-
leistung und somit tiber die berufliche Perspektive des Beschaftigten (vgl. ebd.
2013)

Belastungen von Arbeit und Leben

Nicht zuletzt durch die Krise des Finanzmarktkapitalismus haben Debatten tiber
das Verhiltnis von Okonomie und Privatem, iiber gute Arbeit und gutes Leben
an Fahrt gewonnen. Die Krise, die Okonomisierung aller Lebensbereiche und
der demografische Wandel stellen alte Gewissheiten in Frage. Immer komplexere
Anforderungen an die Beschiftigten durch neue Arbeitsorganisation und -in-
halte (flexible Arbeitszeiten und -anforderungen, Arbeitsverdichtung, Reorga-
nisation, Selbstverantwortung bei gleichzeitiger Kontrolle), die Ausweitung des
Prinzips von Konkurrenz und Markt, die Verbetrieblichung der Interessenver-
tretungen sowie das Nebeneinander von Normalarbeitsverhiltnissen und pre-
kdrer Arbeit bringen neue Belastungen hervor. Mit der Verlagerung sozialer
Risiken auf den Einzelnen scheint nicht nur die Arbeit, sondern das gesamte
Leben unsicherer zu werden. Von den zunehmenden Belastungen sind alle Al-
tersgruppen betroffen. Konflikte, die aus diesen Veranderungen der Arbeits- und
Lebenswelt entstehen, werden vor allem in der betrieblichen Arena ausgetragen.

15
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Um zu erkennen, wie Menschen mit den unterschiedlichen Anforderungen um-
gehen und sie bewiltigen, muss man ihren gesamten Lebensalltag betrachten.
Denn auch auflerhalb des Betriebes erbringen die Beschiftigten in ihrem Leben-
salltag Leistung fiir sich und andere, beispielsweise zwischen Beruf und famili-
alen Verpflichtungen. Durch die Verinderungen in der Arbeitswelt sehen sich
die Menschen immer komplexeren und teils widerspriichlichen Anforderungen
gegeniiber, ihren Alltag zu organisieren. Das gilt besonders fiir Frauen, deren
Situation durch die betriebliche Arbeitsorganisation, beispielsweise in Form

schlechter entlohnter vollzeitnaher Teilzeit, unhinterfragt genutzt wird.

Unhinterfragt, aber selbstverstindlich genutzt:
Die mehrfache Belastung von Frauen

Frauen tragen nach wie vor den grofSten Teil der Arbeiten, die mit Hausarbeit
und Familie verbunden sind (vgl. u. a. Haberkern 2007). Nach einer Studie der
Universitat Wiirzburg zur familialen Arbeitsteilung in den Landern der EU leisten
Frauen in Deutschland doppelt so viel Hausarbeit wie Manner (Kiinzler/Walter
2004). In den Befragungen von Jurgens und Heiden bestatigte sich diese For-
schungserkenntnis. Von allen 55 Befragten mit Kindern hatten die Frauen ihre
Erwerbsarbeit nach der Geburt des ersten Kindes fur ein Jahr und langer unter-
brochen und setzten diese anschliefend in Teilzeit fort oder blieben Hausfrau.
Nur drei der insgesamt 73 Befragten gaben an, dass beide Partner in Vollzeit
arbeiten. Doch auch in diesen Fillen erwirtschafteten Frauen weniger Einkom-
men und leisteten mehr Familienarbeit. Die Ergebnisse sind auch deshalb so
gravierend, weil unter den vier untersuchten Betrieben ein Buchhaltungsunter-
nehmen mit einem hohen Anteil an relativ hoch qualifizierten Frauen war. Alle
untersuchten Unternehmen (Industriebetrieb, Dachdeckerei, Buchhaltung und
Reinigungsgewerbe) trugen in unterschiedlicher Weise zur Verfestigung traditio-
neller Rollenmuster bei, indem z.B. Frauen unterhalb der Tariflohne bezahlten
oder ihnen unsicherere Arbeitsverhiltnisse anboten.

Zwar gerat die traditionelle Arbeitsteilung zwischen Mannern und Frauen durch
den Wandel der Arbeitswelt und der Lebensstile unter Rechtfertigungsdruck. So
lasst sich die traditionelle Rollenverteilung auch aufgrund der wachsenden Un-
sicherheit am Arbeitsmarkt immer schwieriger aufrechterhalten. Trotz einer ver-
anderten Verteilung von Haus- und Familienarbeit, fir die Mdnner zunehmend

Verantwortung tibernehmen, sind es dennoch zumeist Frauen, die Hausarbeit



Herausforderungen und Chancen fur betriebliche Akteure

leisten, die Erziehungsaufgaben ubernehmen, die familialen Termine koordinie-
ren und die alltaglichen Dinge von Schul- und Arztbesuch iiber den Einkauf bis
hin zu sozialen Kontakten regeln. Hinzu kommen besondere Arbeitsmarkt-
risiken, denen vor allem altere Frauen ausgesetzt sind. Dies liegt auch an der
Struktur weiblicher Erwerbsverldufe — angefangen beim begrenzten Berufswahl-
spektrum der Madchen mit einem starken Gewicht auf Sackgassenberufen mit
geringen Aufstiegsmoglichkeiten und jugendzentriertem Image (Sprechstunden-
hilfe, Frisorin) iiber einen oft mit Dequalifizierung und Teilzeitarbeit verbun-
denen Wiedereinstieg nach familienbedingter Erwerbsunterbrechung bis hin zur
Doppelbelastung im Alter durch familiale Pflegeverpflichtungen.

Erwerbsarbeit ist fir Frauen wie fiir Médnner eine zentrale Quelle fir eigenes
Einkommen und Unabhingigkeit, soziale Kontakte und soziale Anerkennung.
Bereits in jedem fiinften Mehrpersonenerwerbshaushalt erwirtschaften Frauen
als Alleinerziehende oder Partnerin allein oder hauptsiachlich mindestens 60
Prozent des Haushaltseinkommens (vgl. DGB 2012). Wie die Befragung von
Heiden und Jurgens bestitigt, verfiigen die berufstitigen Miitter allerdings tiber
weitaus weniger Zeit fiir ihre eigenen Bedirfnisse als Manner. Diese Zeit brau-
chen Minner wie Frauen, um ihre Arbeits- und Lebenskraft zu erhalten. Frauen
sehen sich der permanenten Anforderung ausgesetzt, in der Familie fiir die Be-
durfnisse anderer zu sorgen. Auch im Umgang mit den beruflichen Belastungen
zeigen sich deutliche Ungleichgewichte: Frauen passen ihren Alltag an die Erfor-
dernisse der Familie an und stellen sowohl berufliche Belange als auch eigene
Gesundheit und Freizeit zuriick. Erholungsphasen werden den familialen Abliau-
fen angepasst und eigene Bedurfnisse verschoben — tiber Tage, Monate, Jahre
oder eine ganze Lebensphase.

17
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Diese Durchhaltestrategie zieht eine ernorme Belastung im Alltag nach sich und
konnte eine Erklarung fiir den hohen Anteil von Frauen an psychischen Erkrank-
ten sein. Es verwundert wenig, dass Frauen in den Interviews der Kasseler Studie
von Jiirgens und Heiden konkreter als Minner die Unvereinbarkeit von Beruf
und Familie ansprechen und sich mehr Unterstiitzung durch soziale Infrastruktur,
gesetzliche Regelungen oder familienfreundliche Betriebe wiinschen. Frauen be-
furchten anders als Manner berufliche Nachteile nach der Geburt eines Kindes.

Auch Manner stofSen durch Belastungen der Arbeit an ihre Grenzen, obwohl sie
bereits von familialen Aufgaben entlastet sind. Dennoch greift auch bei der Ver-
arbeitung der Belastungssituation eine Arbeitsteilung zwischen der Geschlech-
tern: Wahrend Frauen berufliche Belastungen eher im Freundeskreis diskutieren,
sind in der Partnerschaft meist die Frauen die wichtigsten Stiitzen bei beruflicher
Belastung der Mianner. Sie raten zu Arztbesuchen oder zu Grenzsetzungen im
Beruf. Miitter stecken im Fall von hohen Belastungen meist eher beruflich zu-
ruck, als die Kinder zu vernachlassigen. Sie treffen Arrangements am Arbeits-
platz oder reduzieren ihre Arbeitszeiten. Dagegen setzen Madnner der Familie

Grenzen, wenn die freie Zeit in Zweifel der Erholung dienen soll.

D> Familie nimmt, gibt aber wenig zurtick. <<
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Diese Arbeitsteilung gibt Mannern Unterstiitzung, wahrend sie eine zusitzliche
Belastung fiir Frauen darstellt, die selbst erwerbstitig sind. In der Studie fiel es
einigen Frauen schwer, ihre Funktion fur den Partner als Arbeitsleistung anzu-
erkennen. Sie stoffen dabei an Grenzen: Wie noch dem Partner zuhoren und

Sorgearbeit leisten, wenn man selbst erschopft von der Arbeit kommt?



1.2 Fluchtpunkte und Arbeitsinhalte:
Wie die Beschéftigten die Belastungen bewiltigen

Nicht nur von Brot allein:
Erhalt von Arbeits- und Lebenskraft

Um die Belastungen fiir die Beschiftigten zu verstehen und sie reduzieren zu
konnen, ist also ein umfassender Blick auf Arbeit und Leben hilfreich. Eine der
entscheidenden Fragen ist: Wie reproduzieren die Menschen ihre Arbeits- und
Lebenskraft? Reproduktion meint das Wiederherstellen von Leistung, Fahigkei-
ten und Potentialen. Beispiele fuir den Erhalt der Fahigkeiten sind die Teilnahme
an Weiterbildung oder an MafSnahmen des betrieblichen Gesundheitsschutzes.
Zur Reproduktion zdhlen auch Haus- und (familiale) Sorgearbeit, ebenso Erho-
lung und Entspannung. Sie ist sowohl eine Tatigkeit fiir andere als auch fur sich
selbst. Reproduktion hangt eng mit der Produktion zusammen. Thre Aufgabe
besteht darin, menschliche Arbeitskraft zu erneuern, die durch wirtschaftliche
Interessen in der Produktion verbraucht wurde. Lebenskraft bezieht sich nicht
allein auf die Kraft zum Arbeiten, sondern auf die Lebensqualitit der Beschaf-
tigten: physische und psychische Stabilitit, soziale Kontakte und die Fihigkeit,
den gesamten Alltag zu bewiltigen. Es geht um Tatigkeiten, die Menschen auch
unabhingig von ihrer Erwerbsarbeit im Alltag leisten missen.
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.Was ich brauche, ist..."
Fluchtpunkte als Schliissel zur Erholung

Aus der Forschung geht klar hervor, was Beschiftigte als Erleichterung ihres
Arbeitsalltages empfinden. Die Spannbreite reicht von der Qualitat der kon-
kreten Arbeit und der Arbeitsablaufe, den sozialen Beziehungen im Betrieb, iiber
Anerkennung und Gratifikation bis hin zu Zeitsouveranitat und Mitbestim-
mung. Die Fluchtpunkte der Reproduktion sind dagegen bisher kaum bekannt.
Fluchtpunkte sind die Erholungswege der Beschiftigten und von Alter, Ge-
schlecht, Qualifikation oder sozialem Milieu unabhingig. Sie zeigen, wie sich
Beschiftigte trotz widriger Umstande stabilisieren konnen. Umgekehrt legen sie
offen, warum klassische arbeitspolitische oder -organisatorische Instrumente
nicht funktionieren, wenn die Fluchtpunkte der Beschaftigten blockiert sind.
Wie Beschiftigte Belastungen bewiltigen, ob und wie Belastung zur Uberlastung
wird, hiangt stark von den Moglichkeiten ab, Erholungsbediirfnissen — den
Fluchtpunkten — nachgehen zu kénnen. Die Studie hat in den Bediirfnissen der
Beschiftigten sechs unterschiedliche Typen von Fluchtpunkten ermittelt.

Der Typ Gemeinschaft mochte Arbeit und Privatleben mit anderen teilen und
sich in einem stabilen sozialen Zusammenhang wie beispielsweise aus Partner-
schaft, Freundes-, Team- oder KollegInnenkreis bewegen. Beschiftigte mit einer
gemeinschaftlichen Orientierung sind eng in mehrere Gemeinschaften eingebun-
den, die sie als belastbare Netzwerke ansehen. Sie benotigen kaum Zeit fur sich,
ziehen Kraft aus der Gesellschaft anderer Menschen. Die Kontakte sind jedoch
nicht beliebig, werden bewusst aufgebaut, gepflegt und je nach Sympathie gefes-
tigt. Gemeinschaft dient weder beruflich noch privat einem bestimmten Ziel,
sondern ist die Basis fiir authentische zwischenmenschliche Beziehungen. Kom-
munikation, Netzwerken und Kontakte kntipfen fillt diesen Beschaftigten leicht.
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Mit Kommunikationskompetenz und Kompromissbereitschaft halten sie die
Gemeinschaften aufrecht, in denen sie sich regenerieren und gemeinsam mit
ihnen Anforderungen und Probleme besser bewiltigen. Sie sind solidarisch ori-
entiert, das Soziale geht bei ihnen vor.

> Gute persénliche Beziehungen sind Gold wert. <<

Beschiftigte, deren Bedurfnisse der Vergegenstandlichung folgen, stellen selbst
gestaltete Dinge, gelungene Arbeitsprozesse und erfullte Ziele in den Mittel-
punkt. Sie erholen sich in einer beruflichen Titigkeit, die den eigenen Vorstel-
lungen entspricht, oder in der Beschiftigung mit einem bestimmten Hobby.
Entscheidend ist nicht nur die Sache selbst, sondern die Zeit, die fachlich an-
spruchsvoll in diesem Sinne verbracht wird. Menschen dieses Bediirfnistyps pfle-
gen ebenfalls vielfaltige soziale Beziehungen. Die Gemeinschaft mit anderen ist
jedoch weniger ein Wert an sich, sondern kreist um das eigene beziehungsweise
gemeinsame Projekt.
> Ich weil3 vorher genau wie es aussieht, wenn es
fertig ist, und wenn man das dann auch noch macht,

ist das doch toll. <<

Fir Menschen, die durch das ,richtige” Leben die Anforderungen bewiltigen,
ist der gelungene eigene Lebenslauf der Dreh- und Angelpunkt. Ein Leben sehen
sie als erfiillt an, wenn bestimmte Lebensziele verwirklicht werden. Sind es in
jungen Jahren der Berufseinstieg und erste Teilerfolge, so wichst spater das
Selbstbewusstsein, ,es geschafft“ zu haben. Lebensziele sind beispielsweise der
Kauf eines Eigenheims, die Familie oder eine dauerhafte Erwerbstitigkeit mit
Selbstverwirklichungschancen. Die Erwerbsarbeit hat die Funktion, das ,,rich-
tige“ Leben materiell abzusichern. Sofern dies der Fall ist, bewiltigen die Be-
schaftigten auch uber eine lange Zeit schwere Belastungen. Soziale Beziehungen

sollen zu dem Lebensmodell und der angestrebten Rolle passen.

> Wissen Sie, Sie mlissen sich (iberlegen, wo es hin-
gehen kann. Das muss man anstreben, und wenn Sie
da sind, dann ist die Frage, wollen sie noch weiter
oder wollen Sie das jetzt so belassen. Dazu gehort
auch(...) innere Zufriedenheit, die muss stimmen. <<
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In der Strategie Lebensgestaltung spielt die Erfahrung, das eigene Leben selbst
in die Hand nehmen zu konnen, die entscheidende Rolle. Trotz struktureller
Grenzen sehen die Beschiftigten Spielraume fiir Selbstgestaltung und versuchen,
diese Spielrdume stindig zu erweitern. Etwas Neues anzufangen hat hier nichts
mit sozialem Aufstieg zu tun, sondern ist Selbstzweck. Daher begegnen sie neuen
Herausforderungen mit Neugier und Optimismus. Soziale Beziehungen stehen
im Spannungsfeld von Bindung und Freiheit. Auch schwierige Umstiande und
beruflicher Wandel sind keine Bedrohung, sondern konnen der Weiterentwick-
lung dienen. Dennoch wollen sich die Lebensgestalter keineswegs anpassen, sie
mochten sich mit Offenheit, Kreativitdit und Engagement andere spannendere
Lebenswege offen halten. Dafiir sind sie bereit, flexibel zu sein und Risiken ein-
zugehen. Beruflich und privat bringen sie haufig Hochstleitungen.

> Das hat mir sehr gefallen,
so etwas Neues zu machen. <<
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Durch Kommunikation erholen sich Menschen, die Erlebtes in Gesprachen ver-
arbeiten und einordnen. Das Thema der Gespriche ist zweitrangig, wichtiger
sind das Mitteilen, das Zuhoren und die Meinung des Gegentibers erfahren.
Probleme werden dadurch greifbarer, Anforderungen und Erwartungen lassen
sich besser deuten und angehen. Nicht Anerkennung, sondern Selbsterfahrung
bildet das Leitmotiv des Gesprichs. Soziale Beziehungen gestaltet diese Gruppe
kommunikativ, Gesprache mit dem Partner tber das Erlebte besitzen einen ritu-

ellen Charakter. Wahrend andere Beschiftigte die Kommunikationsformen im
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Unternehmen wie beispielsweise Meetings haufig als Belastung empfinden, ist sie
fir die Kommunikativen eine Kraftquelle. Es wundert daher nicht, dass sie es

sind, die Kommunikationsstrukturen im Betrieb ausbauen und erhalten wollen.

M Also, es ist schon wichtig, dass man es jemandem mit-
teilen kann,(...) dass man einfach jemand hat, dem man
das erzdhlen kann und das versteht. <<

Arbeit an sich selbst hat zum Ziel, die eigenen Fihigkeiten zu optimieren, sich
standig selbst zu hinterfragen und sich dadurch den Anforderungen der Umwelt
anzupassen. Im Prozess der Arbeit an sich entsteht Erholung. Fortlaufend setzt
sich diese Gruppe mit den eigenen Anspriichen, Fahigkeiten, Lebensvorstel-
lungen und Umweltbedingungen auseinander, hinterfragt und entwickelt Ein-
stellungen und Kompetenzen in ihrem Verhalten gegentiber anderen. Sie sind auf
der Suche nach einem ,,ich Ideal®. Sehen sie bei sich einen gelungenen Lernpro-
zess, den sie an der erfolgreichen Bewiltigung von Anforderungen festmachen,
ziehen sie daraus Selbstbewusstsein und Anerkennung. Stets suchen sie zuerst
bei sich den Fehler. Weiterbildung, besonders mit Blick auf die eigenen Arbeits-
marktchancen, spielt eine wichtige Rolle. Allerdings muss sie zu den eigenen
Vorstellungen passen. Ideen fiir Verinderungen und Weiterentwicklung werden
von aufsen herangetragen oder entstehen intuitiv. Warum ein Lernprozess erfolg-
reich ist oder nicht, diskutieren diese Beschaftigten haufig mit ihnen nahe ste-

henden Menschen, von denen sie Hinweise und Ratschlige erhalten.

> Ich habe versucht, mich hier und auch schon vorher
weiterzubilden (...) Und was ich dort an Punkten finde, die
ftir mich umsetzbar sind und wo ich meine, das wdre richtig,
die iibernehme ich dann auch. <€

Zweischneidige Sache:
Erfillende und belastende Arbeitsinhalte

Erleben Beschiftigte ihre Arbeit als erfiillend und sinnstiftend, sind sie eher von
dufserer Anerkennung unabhingig und konnen Belastungen besser bewiltigen.
Spannende Arbeitsinhalte, in die sich die Befragten einbringen konnten, emp-
fanden sie als ebenso wichtig wie ihr Gehalt oder Aufstiegsmoglichkeiten. Um-

gekehrt fithren Arbeitsinhalte, mit denen man sich nicht mehr identifizieren
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kann, selbst zu einer Belastung oder Uberlastung. So empfanden beispielsweise
die interviewten Angestellten aus der Buchhaltungsbranche ihre Arbeit als zu-
nehmend abgewertete und standardisierte Tatigkeit, weil sie Verfahren nicht
mehr mitdenken durften, sondern nur noch umsetzten. Fiir die befragten Pro-
duktionsarbeiter war der Ubergang von der breit geficherten Ausbildung in

taktgebundene Montage ein Verlust an Gestaltungsmoglichkeiten.

Ist der Weg zu einer eroffnenden Arbeit blockiert und gibt es keinen alternativen
Arbeitsplatz, wichst die Haltung, den Job um der Existenz willen zu machen.
Die Tatigkeit erscheint dann nicht als Eigenwert, wird selbst zur Belastung. Doch
auch Angestellte, die an einem interessanten Projekt arbeiten, zahlen dafiir einen
hohen Preis. Sie sehen sich einem starken Druck ausgesetzt, besonders gute Er-
gebnisse zu liefern, soll ihnen das Privileg nicht wieder entzogen werden. Arbeits-
inhalte sind deshalb eine zweischneidige Sache: Sie konnen zu hohen Leistungen
motivieren, weil sie der Arbeit Sinn und Wert geben. Zugleich setzen sich Beschaf-
tigte der Gefahr aus, die Grenzen der eigenen Belastbarkeit zu uberschreiten.

Wenn die Fluchtpunkte versperrt sind:
Belastet trotzt vermeintlich , guter Arbeit*

Beschiftigte brauchen Belohnungen fiir ihre Leistung. Die Interviews der Studie
bestitigen diese alte Erkenntnis. Dartiber hinaus zeigen die Aussagen der Be-
schiftigten jedoch, dass auch eine angemessen entlohnte, sichere Vollzeittatigkeit
mit Aufstiegsmoglichkeiten nicht die Fluchtpunkte ersetzen kann. Beschiftigte
des Typs Kommunikation sehen beispielsweise massiv ihre Erholungsbediirfnisse
verletzt, wenn der Austausch mit anderen Kolleglnnen durch eine betriebliche
Umorganisation abgeschnitten wird. Keine Verbesserung des Gehalts oder der

Karrierechancen kann diesen Verlust ausgleichen.
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1.3 Gegenstrategie: Arbeitskraft und Lebenskraft erhalten

An den Bediirfnissen vorbei

Es liegt auf der Hand, dass demografieorientierte Arbeitsgestaltung im Betrieb
sich darauf ausrichten muss, Arbeits- und Lebenskraft schon in der frithen Phase
des Arbeitslebens zu erhalten, um die Beschiftigten vor einer Uberlastung und
ihren (spateren) Folgen zu schutzen. Bei allen Unterschieden zwischen Typen,
Betrieben oder Geschlecht, Alter oder sozialem Milieu waren sich die befragten
Beschiftigten darin einig, was sie im Betrieb besonders belastet. Sie wissen um
die Ursache der Belastung und um ihre Ressourcen. Jeder Betrieb nutzt die Ar-
beitskraft auf eine bestimmte Weise. Belastungen am Arbeitsplatz wirken mit
aufserbetrieblichen Belastungen der sozialen Lebenslage und des Privatlebens auf

die Beschiaftigten und greifen ineinander.

Weibliche Beschiftigte, die privat Sorgearbeit leisten, sind deshalb besonders
von mehrfachen Belastungssituationen betroffen. Die konkrete Gestalt dieser
Belastungssituationen ist vor allem durch den Betrieb geprigt. Ob eine Beschaf-
tigte von einem zweiten vollen Gehalt abhingig ist oder selbst iiber ein Erndh-
rereinkommen verfiigt, hingt von der Rekrutierungsstrategie, der Lohnstruktur
und der Arbeitszeitgestaltung im Unternehmen ab. Eine Arbeitspolitik, die die

besondere Belastung von Frauen reduzieren will, muss daher den Umgang des
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Unternehmens mit Ungleichheiten zwischen den Geschlechtern zum Thema
machen. Ebenso wichtig sind Moglichkeiten fiir bessere Vereinbarkeit von Beruf

und Familie wie beispielsweise Kinderbetreuung und Arbeitszeit.

Es mag zwar tiberraschen, aber im Gegensatz zu den Beschiftigten kennen die
arbeitspolitischen Akteure im Unternehmen die Belastungen kaum. In der Folge
stoflen sie Mafnahmen und Programme an, die nicht nur an den Bediirfnissen
der Beschiftigten vorbei gehen, sondern selbst zur Belastung werden konnen.

Fur diese Situation gibt es mehrere Griinde:

= Die Auseinandersetzung zwischen Management und Arbeitnehmerver-
tretern ist von betriebswirtschaftlichen Interessen gepragt. Das Unter-
nehmen nimmt die Uberlastung der Beschiftigten billigend in Kauf, die
Ursachen bleiben haufig unangetastet.

= Die Akteure sind selbst tiberlastet. Sie muissen sich zusatzlich mit Themen
wie Demografie, Work-Life-Balance und Gesundheit befassen, stehen
unter Druck, Ergebnisse vorzuweisen. Neuen Ideen gegeniiber zeigen sie
sich zwar aufgeschlossen; statt Experten von auflen heranzuziehen, ver-
lassen sie sich aber auf innerbetriebliches Erfahrungswissen.

= Den Akteuren fehlen der enge Kontakt zu den Beschiftigten und gemein-
same Erfahrungen der Arbeitssituation.

= Die Beschiftigten tragen die Belastungen an die Akteure heran, denen
aber Stress und Verschleifd als unlésbares Problem erscheint, mit dem
jeder selbst klarkommen miisse. Nicht selten werden dabei Schuldzuwei-
sungen an die Beschiftigten laut, sich nicht richtig um die eigene Gesund-

heit zu kiimmern.

Im Kern kommt es fiir die betrieblichen Akteure darauf an,
Belastungen offen zur Sprache zu bringen.

Neben der Vermeidung von Belastungen sollte die arbeitspolitische Strategie den
Erhalt von Lebenskraft starken, indem sie Beschaftigten Freiraume fur ihre selbst
bestimmte Reproduktion gibt. Die Beschaftigten wissen, wie sie ihre Lebenskraft
erhalten und sind darin bereits sehr aktiv. Allerdings gehen die meisten Pro-
gramme der Unternehmen zum Erhalt der Gesundheit an den Bediirfnissen der
Beschaftigten vorbei. Sie unterliegen einem betriebswirtschaftlichen Kalkiil statt

an den Fluchtpunkten der Beschiftigten anzusetzen, mit denen sie sich wirklich
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erholen. So wird Stressbewiltigung, Fitness und die Vermeidung von gesund-
heitsriskantem Verhalten gefordert. Doch warum sollen verordnete Sportkurse

oder Erndhrungsberatung zwangslaufig zur Erholung beitragen?

Selbst gewihlte Erholung, beispielsweise bei der Arbeit im Haus oder Garten,
gilt dagegen als nicht forderungswiirdig. Fluchtpunkte sind gerade deswegen so
wirksam, weil sie nicht erlernt werden miissen und der Beschaiftigte sie automa-
tisch pflegt. Im Gegensatz dazu konnen betriebliche Gesundheitsprogramme
sogar die Zeit fiir die wirkliche Erholung blockieren. Statt sich zu regenerieren,
folgt der Beschiftigte Hinweisen aus standardisierten betrieblichen Angeboten,
die keine Riicksicht auf den jeweiligen Fluchtpunkttyp nehmen.

Den betrieblichen Akteuren sind die Fluchtpunkte ebenso wie die Belastungen
meist nicht bekannt. Sie reagieren auf dieses Defizit mit mehr Beobachtung und
Kontrolle, versuchen Beschiftigte fiir Programme zu aktivieren, die ihre Bediirf-
nisse nicht berticksichtigen, zum Teil sogar komplett an ihnen vorbeigehen.
Welche MafSnahmen die betrieblichen Akteure anwenden kénnen, um die Flucht-
punkte zu sichern, lasst sich kaum verallgemeinern. Dies hingt immer von der
konkreten Belastungssituation ab. Deshalb ist die folgende Zusammenfassung
weniger eine Handlungsanleitung als vielmehr ein GedankenanstofS. In erster
Linie geht es darum, die Bedurfnisse zu erkennen und zur Grundlage betrieb-
licher Arbeitspolitik zu machen.

Gemeinschaft/Teams férdern: Gemeinschaftsorientierte Beschiftigte bewalti-
gen die Anforderungen und Belastungen in der gemeinschaftlichen Arbeit mit
anderen. Sie stecken viel Zeit in betriebliche Gemeinschaften, denen sie sich
verbunden fiihlen. Aufgaben werden gemeinsam mit der Gruppe bewaltigt. Wer-
den die Gruppen, beispielsweise durch betriebliche Reorganisation, auseinander
gerissen, suchen die Gemeinschaftsorientierten nach alternativen Zusammen-
hangen. Ist dieser Weg versperrt, verlassen sie auch die Abteilung oder das Un-
ternehmen. Dies belegt, wie wichtig die Bestiandigkeit von funktionierenden

Teams fiir den betrieblichen Zusammenhang und die Arbeitsprozesse ist.

Fachlichkeit anerkennen: Handlungsfreiheit im Arbeitsprozess und die Beteili-
gung an Entscheidungen sind die wichtigsten Voraussetzungen fiir Erholung iiber
Vergegenstandlichungen. Da sich diese Beschiftigtengruppe uber die fachlich
anspruchsvolle Arbeit an einem Produkt oder Projekt stabilisiert, empfindet sie

fachfremde betriebswirtschaftliche Kriterien als Verlust von Anerkennung und
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Fachlichkeit. Dies betrifft beispielsweise Vertriebsangestellte, die sich im Wider-
spruch zwischen dem Anspruch an eine gute Kundenberatung und den Erwar-
tungen eines hohen Umsatzes befinden, der den zeitlichen Kontakt mit den
Kunden begrenzt. Auch Ingenieure, deren Arbeit durch immer kiirzere Entwick-
lungszeiten beschnitten wird, konnen dazu zahlen. Je stirker abstrakte Kenn-
zahlen und allgemeine Bewertungsmaf$stibe durchgesetzt werden, desto mehr
leidet die Lebenskraft. Als Reaktion halten die ,,Vergegenstandlicher” an eigenen
fachlichen Maf$stdben fest, denken auch tiber andere Optionen wie beispielsweise
Selbstiandigkeit nach.

Lebenswege absichern: Durch die zunehmende gesellschaftliche Unsicherheit
ist die Wiederherstellung von Arbeits- und Lebenskraft tiber das ,,richtige“ Leben
besonders in Frage gestellt und krisenanfillig. Erosion des Normalarbeitsver-
hiltnisses, Riickbau des Wohlfahrtsstaates und die Bedrohung auch klassischer
Vollzeitarbeitspldtze machen den Weg zum angestrebten Lebensmodell immer
schwieriger. Fur diese Gruppe ist die materielle Sicherung, das heifSt Arbeits-
platzsicherheit und Entgelthohe, von uberragender Bedeutung. Fallen sie aus,

kann ein innerer Riickzug bis hin zur inneren Kiindigung die Konsequenz sein.

Gestaltungsmoglichkeiten bieten: Die Lebensgestalter brauchen Entfaltungs-
moglichkeiten am Arbeitsplatz und Entwicklungsmoglichkeiten ihrer Berufsbio-
graphie beziehungsweise im Unternehmen. Werden die Gestaltungsmoglich-
keiten eingeengt oder gar rigoros beschnitten, suchen sie nach Alternativen und
Nischen. Sofern dies nicht gliickt, werden diese Beschiftigten demotiviert. Auf-
grund ihrer Aufgeschlossenheit fiir Neues und ihrer Flexibilitat laufen sie Gefahr,
von betrieblichen Reorganisationsprozessen belastet zu werden, die nicht ihren

Interessen entsprechen, aber ihre Einstellung ausnutzen.
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Kommunikationswege 6ffnen: Beschiftigte aus dieser Gruppe fithlen sich am
ehesten in Titigkeiten wohl, in denen Kommunikation im Mittelpunkt steht.
Das ist zum Beispiel die Vermittlerrolle zwischen planerischen und ausfihrenden
Tatigkeiten. Umgekehrt empfinden diese Beschiftigten Einzelarbeit als demoti-
vierend. Fehlen wegen der Raume oder der Arbeitsorganisation Kommunikati-
onspartner, konnen die Kommunikativen nur schwer Anforderungen bewiltigen.
Sie distanzieren sich von der Arbeit und anderen. Allerdings wirkt sich nicht
jede Kommunikation positiv aus. Die Kommunikativen miissen sich auf den
Anderen einlassen, zuhoren und Unterstiitzung bieten, damit die Kommunika-

tion nicht als einseitig wahrgenommen wird.

Arbeit an sich selbst regeln und Zeit fiir sich geben: Um Selbstausbeutung zu
verhindern, brauchen diese Beschiftigten Arbeitsbedingungen, unter denen die
Anforderungen zu bewiltigen sind. Besonders wichtig sind Erfolgserlebnisse,
aus denen Selbstbewusstsein und Entwicklungspotentiale geschopft werden kon-
nen. Die Forschung zeigt aber, dass die Arbeitsorganisation mehr Selbstverant-
wortung abverlangt und die Grenzen selbst gesetzt werden miissen. Beschaftigten
dieser Gruppe fallt es jedoch besonders schwer, Grenzen zu ziehen. So entsteht
die Gefahr permanenter Uberforderung, die sich bis in das Privatleben fortsetzt.
Denn dort versuchen Betroffene, private Aktivitaten auf hohere Leistungsfihig-
keit auszurichten. Sie brauchen daher nicht nur Gestaltungsmoglichkeiten ihrer
Arbeitsorganisation und Weiterbildungsmoglichkeiten. Es geht um Bedingungen,
die es dem Beschiftigten mit (zu) hohen Anspriichen an sich selbst ermoglichen,
Grenzen zu setzen.

Vorsorgende und innovative Arbeitspolitik kann die Freirdume fuir selbst be-
stimmte Fluchtpunkte ausweiten und unterstiitzen. Fordert man selbst organi-
sierte Arbeitsgruppen und Beteiligungsprozesse, stirkt dies die Anerkennung
von Fachlichkeit und die Bestindigkeit von Teams. Zugleich konnen sich in der
Gruppenarbeit an einem Projekt Gestaltungs- und Entfaltungsmoglichkeiten
ergeben. Pausenzeiten, die dem Bediirfnis der Beschaftigten entsprechen, fordern

Austausch und Gespriche.
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Den Generationenvertrag erneuern

Mit dem Begriff Generationenvertrag sind vollig unter-
schiedliche Erwartungen verknlpft. Im Bereich Vorruhestand
beispielsweise herrscht hiufig die Erwartung, Altere mdgen
vorzeitig aus dem Erwerbsleben ausscheiden und so einen
Beitrag zur Beschéaftigungsforderung von Jiingeren leisten.
Entgegen dieser verbreiteten Erwartung, friiher aus dem
Erwerbsleben auszuscheiden, um Platz fiir Jiingere zu
machen, empfehlen Buss und Kuhlmann in ihrer Studie eine

arbeitspolitische Flankierung personalpolitischer Strategien.
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Ziel ist eine Fachkriftesicherung, die den Erfordernissen des demografischen
Wandels angemessen ist. Dabei fordern sie eine groflere Verbreitung vorsor-
gender Bereiche der Arbeitspolitik in den Betrieben gegentiber den nachsor-
genden Themenbereichen wie Altersteilzeit oder Gesundheitsforderung.

Das zentrale arbeitspolitische Prinzip vorsorgender Arbeitspolitik besteht darin,
Potenziale zu erschlieflen, die im Betrieb vorhanden sind. Ebenso wichtig ist die
Gestaltung der betrieblichen Strukturen. Es geht um die bessere Entfaltung der
Kompetenzen neu eingestellter Fachkrifte jeglichen Alters.

Innovative Arbeitspolitik soll eine erhohte Wirtschaftlichkeit und Wettbewerbs-
fahigkeit durch eine solche, bessere Nutzung und Entfaltung der Kompetenzen
der Beschiftigten sowie verbesserte Arbeitssituationen und Kooperationsbedin-

gungen erreichen.
Zu den angewendeten Prinzipien zdhlen:

= Gruppen- und Teamarbeitsformen,

= prozessnahe Planungs- und Optimierungsprozesse,

= prozessorientierte Betriebsorganisation,

= prozesspolitisch-dezentrale, vereinbarungsbasierte Koordinations- und
Steuerungsformen,

= regulierte, vereinbarungsbasierte entgelt- und leistungspolitische Syste-

me, wodurch die innerbetriebliche Zusammenarbeit gefordert wird.

Betriebe, in denen diese Prinzipien der innovativen Arbeitspolitik verankert sind,
melden weniger Probleme der Altersungerechtigkeit. Das Handlungsfeld Arbeits-
organisation und -gestaltung ist demnach ein wichtiger Ansatzpunkt fir demo-

grafieorientierte Arbeitspolitik.
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2.1 Betriebliche Koalitionen fiir alter(n)sgerechter Arbeitspolitik

Die Konzepte fiir alter(n)sgerechter Arbeits- und Organisationsstrukturen sind
unzureichend verbreitet. Demografischer Wandel kann ein Treiber fur arbeits-
politische Verinderungen und der ,,Humanisierung der Arbeitswelt auf Um-
wegen® sein. Aber ihre Reichweite hingt davon ab, wie sich die betrieblichen

Akteure zueinander verhalten und welche Konzepte sie anwenden.

Mit stabilen Koalitionen hemmenden Faktoren entgegenwirken

Geeignete Strategien, die verbesserte Beschiftigungsmoglichkeiten fiir Altere
schaffen, sind beispielsweise Arbeitszeitabsenkung, Altersfreizeit, altersdifferen-
zierte Leistungspolitik, Ergonomie und Arbeitsplatzgestaltung oder Lebens-
arbeitszeitkonten. Um die Strategien umsetzen zu konnen, sind mehrere Bedin-

gungen wichtig:

= starke industrielle Beziehungen,

= gute Zusammenarbeit zwischen den betrieblichen und regionalen arbeitspo-
litischen Akteuren,

= existierende betriebliche und tarifliche Vereinbarungen bei Arbeitsplatz-
gestaltung und Weiterbildung,

= Strukturen, die eine langfristige Handlungsperspektive stirken und klare
und verbindliche Regelungen fiir Weiterbildung bieten.
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Die Autoren sehen es als Nachteil, dass die Themen Weiterbildung, Gesundheit,
Vereinbarkeit, Pflege und Arbeitszeit getrennt voneinander gestaltet werden.
Dies gilt sowohl fur die Politik als auch fur den Betrieb. Statt diese Themen
getrennt zu behandeln, missten zum Beispiel die Bereiche Arbeitszeitgestaltung

und Weiterbildung zusammen gedacht werden.

Koalitionen zwischen Betriebsrat und Personalmanagement und/oder
Linienmanagement

Nach Ansicht von Buss und Kuhlmann spielen Akteurskonstellationen und -ko-
alitionen als Treiber oder Verhinderer alter(n)sgerechter Arbeitspolitik eine wich-
tige Rolle. Stabile und wirkungsvolle Anderungen im Betrieb hingen erheblich
davon ab, ob sich vor Ort stabile Akteursbiindnisse gebildet haben. Fiir sich
betrachtet haben die einzelnen Akteursgruppen Schwichen, innovative Arbeits-
politik durchzusetzen. Personalleitungen sind in ihrer betrieblichen Handlungs-
fiahigkeit oft erheblich eingeschrankt. Dies ist auch eine Folge der verbreiteten
Umstrukturierung von Personalbereichen zu internen Dienstleistungsbetrieben.
Sie sind, personell deutlich ,,verschlankt“, haufig in standortiibergreifende Ser-
vice Center outgesourct. Mit demografiepolitischen Initiativen, die tiber den
Kernbereich der operativen Personalarbeit hinausgehen, sind diese Abteilungen
in vielerlei Hinsicht iiberfordert (Buss/Kuhlmann 2013, S. 7).

Die Linienverantwortlichen orientieren sich iberwiegend am operativen Bereich.
Dort sind sie aktiv und versptiren Handlungsdruck hiufig erst bei unmittelbarer
Betroffenheit im eigenen Verantwortungsbereich. Das Eingangszitat eines Pro-
duktionsleiters bringt diesen Umstand sehr plastisch zum Ausdruck. Die aktive
Einbindung des Linienmanagements in konkrete arbeitsbezogene Gestaltungs-
projekte, dies betonen Buss und Kuhlmann, ist allerdings von erheblicher Be-

deutung.

Die betrieblichen Interessenvertretungen als dritte Akteursgruppe verfiigen zwar
oftmals tiber ein hohes Problembewusstsein, reagieren in den meisten Fillen
allerdings nur auf aktuell auftretende Probleme im betrieblichen Umfeld. Selten

handeln sie entlang langfristig-strategischer Linien.

Fur sich alleine entfalten die betrieblichen Akteure also keine grofse Effektivitat

bei der Durchsetzung und Entfaltung innovativer personalpolitischer und ar-
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beitsorganisatorischer Strategien. Eine effektive Umsetzung wird wesentlich
wahrscheinlicher, wenn sich eine Dreierkonstellation aus Personalbereich, Lini-
enmanagement und Interessenvertretung zusammengefunden hat. Diese Zusam-
menarbeit sollte dem demografischen Wandel und der Frage alter(n)sgerechter
Arbeitsprozesse einen hohen Stellenwert beimessen. Es gibt zwei notwendige

Voraussetzungen fir eine solche, effektive Zusammenarbeit:

= die Kenntnis der unterschiedlichen Belastungssituationen der Beschiftigten,
= die Bereitschaft, den Leidensdruck der Beschiftigten als arbeitspolitischen
Aspekt anzuerkennen, der gemeinsames Handeln erfordert.

Andernfalls lastet der Druck, mit den Belastungen selber fertig werden zu miissen
und mit dem Arbeitstempo und den Kolleglnnen ,,mitzuhalten®, komplett auf
den Beschiftigten.
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2.2 Der Generationenvertrag funktioniert:
Alter(n)sgerechte Entgeltpolitik

Betriebliche Entgeltsysteme sind zentraler Bestandteil der relevanten Handlungs-
felder alter(n)sgerechter Personalpolitik. Dazu zihlen unter anderem Faktoren
wie Erwerbsbiografie, Arbeitspolitik, Qualifizierungspolitik und Leistungspolitik.
Demografiesensible Entgeltsysteme heben darauf ab, die betrieblichen Zielset-
zungen Leistungs- und Altersgerechtigkeit in Einklang zu bringen. Dazu zdhlen
nach Ansicht von Klaus Schmierl und Stefanie Weimer innovative demografie-
orientierte Arbeitsgestaltungsmodelle, lebenslanges Lernen, generationsubergrei-
fende Zusammenarbeit und ein funktionierender Erfahrungstransfer. Fir diese
Mafsnahmen ist zudem eine Flankierung durch lebenslauforientierte und alters-
gerechte Entgeltsysteme erforderlich. Diese sollten dem altersbedingten Leistungs-
wandel angepasst sein, Tatigkeitswechsel erfordern und arbeitsplatznahe, kontinu-
ierliche Weiterbildungs- und Qualifizierungsmoglichkeiten sowohl fiir die dlteren
Belegschaftsmitglieder als auch fiir deren jingere Kollegen bereitstellen.

Entgeltsysteme bieten innovative Losungen fiir

= eine vorsorgende betriebliche Gesundheitspolitik zur Belastungsreduzie-
rung durch die Einrichtung von Mischarbeitsplitzen,

= die Einrichtung altersgemischter Arbeitsgruppen zum Belastungsaus-
gleich zwischen den verschiedenen Altersgruppen im Team,

= die kontinuierliche Weiterbildung und Laufbahnplanung alterer Beleg-
schaftsmitglieder,

= den organisierten Wissenstransfer zwischen Alt und Jung.
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Die AutorInnen schlagen vor, bei diesen genannten Handlungsfeldern
verstarkt eine erwerbsbiografische Perspektive einzunehmen:

= Beriicksichtigung besonderer, vor allem édlteren Kolleglnnen zugeschrie-
bener Kompetenzen und Qualifikationen (beispielsweise Erfahrungs-
wissen, Qualititsbewusstsein),

= hohere Eingruppierung aufgrund der Berufserfahrung,

= besondere Definition von Leistung,

= Schutzregelungen zur Verdienstsicherung fur dltere beziehungsweise leis-
tungsgewandelte Belegschaftsmitglieder,

= alternsorientierte Schutzregelungen bei Gruppen-, Team- und Kolonnen-
arbeit mit altersgemischten Teams,

= Gesundheitspravention in der Arbeitsorganisation,

= Verdnderungen in der Arbeitsteilung und Arbeitsorganisation,

= Erhohung der Personaleinsatzflexibilitat.

Improvisierte Solidaritat?

Die ForscherInnen haben in der betrieblichen Praxis Modelle vorgefunden, die
in der Lage sind, Formen besonderer Gruppenarbeit arbeitsorganisatorisch um-
zusetzen. Allerdings zielen diese nicht in erster Linie darauf ab, den Erhalt der
Beschiftigungsfihigkeit dlterer Beschiftigter zu sichern. Das breite Spektrum
arbeitsorganisatorischer MafSnahmen zur Bearbeitung der Folgen des demogra-

fischen Wandels wurde in den untersuchten Betrieben nicht von einer systema-



Herausforderungen und Chancen fur betriebliche Akteure

tischen Anpassung der Entgeltsysteme begleitet. Stattdessen fanden die Forscher
zahlreiche kreative Einzelldsungen, flexible Reaktionen, meist Anderungen von
Detailregelungen, die in den Arbeitsbeziehungen entwickelt wurden. Die For-
scher bewerten dieses Fehlen einer ubergeordneten Strategie nicht unbedingt als
Nachteil, schliefflich sehen die Anforderungen des demografischen Wandels in
jedem Betrieb anders aus. Um diese Anforderungen zu bewiltigen, sollte das
Entgeltsystem in ein personalpolitisches Mafinahmenbiindel eingebunden wer-
den, das auch den Technikeinsatz, die Gestaltung der Arbeitsorganisation, die
Arbeitszeitgestaltung, die Leistungspolitik, Anreize zu Weiterbildung sowie die
Personalpolitik im weiteren Sinne umfasst.

Auf betrieblicher Ebene beobachten die ForscherInnen, dass die meisten Hand-
lungen an betrieblichen Bedurfnissen orientiert sind. Vielfach geht es um das
Anlernen und Einweisen von Jiingeren in die betrieblichen Besonderheiten — oder
umgekehrt um den Erfahrungstransfer zwischen Jung und Alt im Hinblick auf
neue Technologien. Die Studie zeigt ein harmonisch wirkendes Miteinander
zwischen Alt und Jung und eine nach wie vor verbreitete Akzeptanz des Senio-
ritatsprinzips bei der Entlohnung: Dass Erfahrung die Entgelthohe bestimmt,
wird im Betrieb allgemein akzeptiert. Die ForscherInnen zeigen auf, dass die mit
Leistungsminderung verbundenen Probleme im Arbeitsalltag weitgehend ohne
Konflikte bewiltigt werden. Sowohl im Baugewerbe als auch in der Mébelindus-
trie werden individuelle Leistungsschwankungen haufig gruppenintern kompen-
siert. Diese Schwankungen konnen entweder auf das unterschiedliche Alter oder
auf tagliche Leistungsbeeintrachtigungen zuriickgehen. Jiingere und Fittere er-
ledigen dann in altersgemischten Teams korperlich besonders belastende Tatig-

keiten fur die dlteren Kollegen mit.

Hier stellt sich allerdings die Frage, ob diese Form der Zusammenarbeit tatsach-
lich als Generationensolidaritit zu bezeichnen ist. Die Studie von Bruch, Kunze
und Rittich, auf die weiter unten noch Bezug genommen wird, vertritt demge-
genuber einen vollig anderen Ansatz. Generationensolidaritat besteht demnach
vielmehr darin, altergemifle Leistungsanforderungen zu stellen. Altere sollen
also erst gar nicht als schonens- oder besonders unterstiitzungsbediirftige Be-
schaftigtengruppe im Betrieb erscheinen. Dartiber hinaus stellen die AutorInnen
(Rittich/Bruch/Kunze) die alten Lohn- und Gehaltsysteme der Seniorititslohne
als konfliktfreies Instrument zur Bewailtigung des demografischen Wandels dar.
Dies wirft die Frage auf, ob diese alten Systeme bereits demografiesensible Ent-

geltsysteme sind.
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2.3 Potentiale der Altersdiversitit nutzen

Die AutorInnen der Studie zum Management altersgemischter Teams (Bruch/
Kunze/Rittich) betrachten die Wirkung altersbezogener Vorurteile. Diese Vorur-
teile beruhen auf einem Defizitmodell. Dieses unterstellt alteren ArbeitnehmerIn-
nen, gegeniiber ihren jiingeren KollegInnen weniger motiviert, leistungsfahig und
lernwillig zu sein. Zudem seien iltere Beschiftigte ein hoher Kostenfaktor fur die
Unternehmen. Unter ArbeitgeberInnen sind diese Einstellungen verbreitet, auch
von vielen Beschiftigten werden sie als gewiinschte Einstellungen empfunden.
Auf diese Weise wirken sich die alterbezogenen Vorurteile stark auf die Unter-
nehmenskultur aus. Dies mindert zum einen die individuelle Arbeitsleistung, da
altere Beschiftigte entmutigt werden. Zum anderen verringert sie die Unterneh-

mensleistung, da die Potentiale alterer Beschiftigter nicht genutzt werden.

In der betrieblichen Realitit treffen diese Vorurteile gegen dltere Arbeitneh-
merlnnen nicht zu. Altere ArbeitnehmerInnen zeigen sich beispielsweise weit
weniger abweisend gegenuber betrieblichen Verdnderungen als ihre jiingeren
KollegInnen. Firmen mit verhiltnismifSig hohem Altersdurchschnitt ihrer Beleg-
schaft sind, ebenfalls entgegen dem Vorurteil, keinem nennenswerten Leistungs-
abfall oder hoher Anderungsresistenz ausgesetzt. Dies ist iibrigens unabhingig

davon, ob es sich um Angestellte oder Arbeiter handelt.

Entgegen dem Vorurteil bietet Altersdiversitit zahlreiche Vorteile und dltere

Arbeitnehmerlnnen ein grofSes Potential, das es seitens der Unternehmen zu
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nutzen gilt. Bei alteren ArbeitnehmerInnen ist beispielsweise kristalline Intelli-
genz, praktische oder erfahrensbasierte Intelligenz, starker ausgepragt als bei
den jungeren KollegInnen. Diese kristalline Intelligenz kann zu einer hoheren
Fihigkeit bei dlteren Menschen fithren, Probleme zu l6sen. Altere Beschiftigte
konnen sich vielfach auch auf ein hoheres Erfahrungswissen stiitzen. Bei jungen
Menschen ist hingegen fluide Intelligenz starker ausgepragt. Diese ist fiir ab-
straktes Denken und die Verarbeitung neuer Informationen verantwortlich. Jun-
ge Erwachsene orientieren sich in ihrem Handeln oft stark an instrumentellen,
externen Zielen wie sozialem Aufstieg oder dem Erreichen einer Karrierestufe.
Ab einem Alter von 45 bis 50 Jahren hingegen gewinnen soziale Beziehungen
starker an Bedeutung. So ist die Arbeitsmotivation dlterer Arbeitnehmerlnnen
starker durch innere Motivation gekennzeichnet und insgesamt keinesfalls
geringer als bei jingeren. Dies setzt allerdings voraus, dass der/die altere Arbeit-
nehmer/in entsprechend seiner/ihrer altersspezifischen Fahigkeiten (soziale Kom-
petenz und erfahrungsbasiertes Sachwissen) eingesetzt wird (vgl. Boehm/Bruch/
Kunze 2011. Die Autoren unterscheiden entlang altersspezifischer Fahigkeiten
zwischen ,young-type jobs“ und ,,0ld-type jobs®).

Alter(n)sgerechte Fithrung und Teamkultur

Die Haltung der Top-Manager wird von den Beschiftigten als vorbildlich wahr-
genommen. Verbreitet eine Fithrungskraft Vorurteile gegen Altere, schafft diese
ein Klima der Akzeptanz fur Vorurteile. Beschiftigte konnten sich in diesem Kli-
ma ermutigt fiithlen, KollegInnen und Untergebene ebenfalls zu diskriminieren.
In Betrieben mit hoher Altersdiversitit beeinflusst ein Klima der Altersdiskrimi-
nierung zudem die Bildung von Gruppen. Ist im Betrieb der Eindruck altersbe-
zogener Diskriminierung verbreitet, wirkt sich dies negativ auf die Unterneh-
mensleistung aus. Diese negative Auswirkung ist geringer, wenn ein hoher Grad
diversitatsfreundlicher Personalpolitik in den Betrieben herrscht. Altersdiversitit
beeinflusst die Unternehmensleistung nicht direkt; sie verursacht vielmehr sub-
tile Einflisse im Betrieb, die wiederum einen negativen Einfluss auf die Leistung

ausiiben.

Die Autoren empfehlen als Gegenmafsnahme, eine Kultur der Wertschitzung zu
verbreiten. Betriebliche Akteure fordern damit zugleich die Kommunikation
sowie den Zusammenhalt von Teams und stiarken die fachliche Anerkennung.
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Diese Strategien unterstiitzen, wie Jiirgens und Heiden belegen, die Fluchtpunkte
vieler Beschiftigter und den Erhalt ihrer Lebenskraft (sieche Abschnitt 1.3). In
dieser Kultur werden Altere nicht als schonungsbediirftige Sondergruppe behan-
delt. Stattdessen wird der spezifischen Leistung und Leistungsfahigkeit dlterer
MitarbeiterInnen Wertschitzung entgegengebracht. Dafiir erwahnen die For-
scherlnnen vielfiltige Beispiele aus der betrieblichen Praxis, so etwa Patenmo-
delle, in denen Wissen und Erfahrung an jiingere MitarbeiterInnen weitergegeben
wird. Durch die Weitergabe von Wissen an jiingere erhalten dltere Arbeitneh-
merlnnen Anerkennung und Motivation. Auch Potenzialanalysen unter koope-
rativer Mitwirkung von Personalleitung und Betriebsriten haben sich als effek-
tiv erwiesen, die Arbeitsmotivation Alterer durch Wertschitzung zu steigern.
Vorgesetzte sollten diese Potenzialanalysen im Rahmen von Zielgesprachen er-
stellen, dlteren ArbeitnehmerInnen etwas zutrauen, ihnen spezifische Ziele setzen

und auch entsprechende Leistung abverlangen.
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Zeit fiir Bildung

Der Wunsch nach beruflichen Entfaltungsmaoglichkeiten
ist weit verbreitet und gesellschaftlich stark verankert.
Eine lernférderliche Arbeits- und Organisationsgestaltung
hat nicht nur positive Auswirkungen auf die Arbeitssitua-
tion, sie fordert auch die berufliche Lern- und Weiter-
bildungsbereitschaft und die Anpassungs- und Beschaf-
tigungsfahigkeit.
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Ziel der Studie von Philip Wotschack, Heike Solga und Franziska Scheier ist es,
betriebliche Ansitze einer vorsorgend orientierten Arbeitszeit- und Qualifizie-
rungspolitik zu untersuchen und die betrieblichen und uberbetrieblichen
Rahmenbedingungen ihres erfolgreichen Einsatzes zu identifizieren. Die For-
scherInnen untersuchen, welche Losungen und Ansitze zu einer besseren Be-
schaftigungsfihigkeit beitragen. Dabei bertcksichtigen sie die Vereinbarkeit
unterschiedlicher Lebensbereiche mannlicher und weiblicher Beschiftigter. Wel-
che Voraussetzungen miissen fiir die Funktionsfihigkeit und Ubertragbarkeit

dieser Lebensphasen tibergreifenden Losungen und Ansatze erfullt sein?

Die AutorInnen stellen eine breite Kluft zwischen der grofSen Bedeutung betrieb-
licher Weiterbildung in der Diskussion um das lebenslange Lernen auf der einen
und der geringen Weiterbildungstitigkeit auf der anderen Seite fest. Gering aus-
gepragt ist diese Bereitschaft zur Weiterbildung sowohl auf Seiten der Betriebe
als auch der Beschiftigten. Diese Kluft zwischen Bedeutung und Bereitschaft —
oder wenn man will zwischen Theorie und Praxis — der Weiterbildung wird durch
Barrieren verursacht. Diese Barrieren schrinken die Verbreitung und Nutzung
betrieblicher Weiterbildungsangebote ein. Ursache dieser Barrieren sind haupt-
sachlich zwei Probleme: Transaktionskosten- und Zeitressourcenprobleme.

1. Transaktionskosten: Die Kosten fiir MafSnahmen der Weiterbildung werden
in der Gegenwart getragen, wiahrend der kiinftige Nutzen ungewiss ist. Sie stehen
somit in Konkurrenz mit akutem, gegenwartigem Zeit- und Geldbedarf. Das
betriebswirtschaftliche Denken ist von kurzfristigen Kosten-Nutzen-Kalkilen
geleitet. Es tragt eher dazu bei, die Neigung zur Ablehnung von Weiterbildung
angesichts der Transaktionskosten zu verstarken. Dies fithrt dazu, dass vor allem
Beschiftigte mit geringer Qualifikation oder befristeten Vertragen, die besonders
von beruflicher Weiterbildung profitieren wiirden, wegen schlechter oder unge-

wisser Zukunftsaussichten auf solche MafSnahmen verzichten.

2. Zeitressourcenproblem: Die fur Weiterbildung notwendige Zeit steht in der
betrieblichen Praxis haufig nicht zur Verfigung. In Phasen hoher Auslastung
wird Zeit zur knappen Ressource. In Phasen von Flauten ist zwar mehr Zeit
verfugbar, fehlende finanzielle Mittel aufgrund der schlechteren Auftragslage

konnen hingegen als verknappender Faktor wirken.
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3.1 Kurzfristiges Handeln der Unternehmen
und ungleiche Chancen auf Weiterbildung

Diese Einschrinkungen zeitlicher Verfigungsmoglichkeiten hingen unter ande-
rem von beruflicher Stellung und Geschlecht ab. Zeit steht somit in mehrfachem
Zusammenhang mit sozialer Ungleichheit. Freie Zeit ist ein Faktor von Lebens-
qualitit, die freie Verfugbarkeit von Zeit ist ein wichtiger Teil des guten Lebens.
Freie Zeit ist aber auch eine Voraussetzung zur Verwirklichung von Lebenschan-
cen. Ungleiche Verteilung auch durch die Moglichkeit, freie Zeit fur Bildung,
soziale Netzwerke oder beruflichen Aufstieg zu nutzen, fithrt zu einer Einschran-
kung der Lebenschancen —vor allem bei gravierenden Ereignissen wie der Geburt

von Kindern oder der Bewiltigung beruflicher Krisen.

Langzeitarbeitszeitkonten bieten nicht allen Beschiftigten die Moglichkeit, fle-
xibel auf solche Lebensphasen zu reagieren. In bestimmten Lebensphasen arbei-
ten Beschaftigte mehr und sparen Zeit auf dem Konto an. Dieses Zeitguthaben
konnen die Beschaftigten in bestimmten Lebensphasen einsetzen, um ihre Ar-
beitszeit zu reduzieren, ohne einen Einkommensverlust hinnehmen zu miissen.
Bestimmte Gruppen wie gering qualifizierte oder weibliche Beschiftigte mit
Betreuungs- oder Pflegeverpflichtungen haben hiufig keine Moglichkeit, solche
Konten zu nutzen. Meist verfugt nur die Kernbelegschaft iiber die Moglichkeit
eines Langzeitkontos, LeiharbeiterInnen und befristet Beschiftigte sind davon

ausgeschlossen. AufSerdem profitieren Hoherqualifizierte in besonderem Maf3e,
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ihnen bietet sich die Moglichkeit, die mit ihrer beruflichen Stellung ohnehin
verbundenen Uberstunden zum Ansparen zu nutzen. Die AutorInnen der Studie
gelangen zu dem Schluss, dass die Langzeitarbeitskonten eher eine Verscharfung
ungleicher Verfugungsmoglichkeiten tiber Zeit im Lebensverlauf bewirken als
deren Auflosung. Eine stiarker demografie- und lebenslauforientierte Arbeitszeit-
gestaltung und die Erhohung der Beschiftigungsfihigkeit von benachteiligten
Gruppen wie Frauen oder Geringqualifizierten werden mit dem Langzeitkonto

nicht erreicht.

Seitens der Betriebe herrscht ein Interesse an moglichst flexibler Gestaltung der
Arbeitszeit. Uber ein Drittel der Personalverantwortlichen gibt an, dass die
Freistellung von Beschiftigten fur Weiterbildung aus Zeitgriinden haufig nicht
moglich ist. Die Bezugsgrofse fiir Kosten und Ertrdge ist nicht die langfristige
strategische Personalentwicklung, nicht der gesamte Erwerbsverlauf der Beschaf-
tigten. Diese betriebswirtschaftliche Logik wirkt auf die Probleme der Zeit-
ressourcen und der Transaktionskosten zusitzlich verstiarkend.
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3.2 Zehn Vorreiter: Unternehmen mit langfristiger Arbeitszeit-
und Weiterbildungspolitik

Wotschack, Solga und Scheier untersuchen zehn ,,Vorreiterbetriebe“, die dieser
kurzfristig orientierten betriebswirtschaftlichen Logik nicht entsprechen und
eine langfristige, auf den gesamten Erwerbsverlauf gerichtete Arbeitszeit- und
Weiterbildungspolitik verfolgen. Diese vorsorgende Arbeitspolitik stellt in allen
Phasen des Erwerbsverlaufs passende Weiterbildungsmoglichkeiten bereit. Dabei
beziehen die Vorreiterbetriebe auch gering qualifizierte Beschaftigte mit ein,
bieten ihnen Perspektiven der beruflichen Weiterbildung.

Betriebsfall Anzahl Anteil Beschiftigtengruppen im Fokus*
Beschiftigte Frauen
Abbildung 4
B1 Klinik unter 500 70 % Krankenschwester/-pfleger 8
Das Untersuchungs-
B2 Energie 500-1.500 27 % Kauffrau/-mann ftr Industrie/ sample

Kommunikation

B3 Kommunikation Uber 10.000 32 % Kauffrau/-mann fir Kommunikation,
Call-Center (Angelernte)

B4 Bank 1.500-5.000 42 % Bankkauffrau/-mann

B5 Hafenlogistik 1.500-5.000 12 % (Fach)Arbeiter/-in Hafen-, Lagerlogistik
B6 Personaldienstleister | 500-1.500 20 % (Fach)Arbeiter/-in Hafen-, Lagerlogistik
B7 Chemie | 5.000-10.000 23 % Chemikant/-in

B8 Chemie Il 5.000-10.000 21 % Chemikant/-in

B9 Automobil | tiber 10.000 13 % (Fach)Arbeiter/-in

B10 Automobil Il tiber 10.000 8 % (Fach)Arbeiter/-in

Quelle: WZB, Projekt Betriebliche Arbeitszeit und Qualifizierungspolitik im Lebensverlauf

* Damit sind die Beschéftigten in den gewerblichen oder operativen Kernbereichen der Betriebe ge-
meint, die entsprechend den Untersuchungsfragen des Projekts besondere Aufmerksamkeit haben.
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Abbildung 5
Handlungsansétze der
Arbeitszeitgestaltung
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Wie die Ubersicht zeigt, stammen die untersuchten Betriebe aus verschiedenen

Branchen, umfassen sowohl Dienstleistungs- als auch Industriebetriebe. Dazu

zahlt auch ein Call-Center — eine Uiberraschende Ausnahme in einem Bereich,

der in der offentlichen Debatte fiir besonders prekare Arbeitsbedingungen be-

kannt ist. Mit einer Betriebsgrofse von 500 Beschiftigten aufwirts sind es eher

grofe Betriebe, die zu den Vorreitern zahlen. Auch sind unterschiedliche Berufs-

gruppen im Fokus der Untersuchung, hauptsichlich jedoch Beschiftigte in der

Produktion bzw. vergleichbare Positionen im Bereich Bank/Kommunikation

oder Klinikbetrieb. Im Klinikbetrieb ist unter den Beschaftigten, wie allgemein

im Pflegebereich, ein besonders hoher Frauenanteil zu verzeichnen: Mehr als

zwei Drittel der Beschiftigten sind weiblich.

B1
Direkte Bereitstellung von Zeit
Fur betriebliche Weiterbildung* |
Fur personliche Weiterbildung* ]
Quialifizierung in der Kurzarbeit
Das , Mitarbeitergesprach* |
Indirekte Bereitstellung von Zeit
Teilzeitoption |
Jahresarbeitszeitkonto |
Langzeitkonto 1}
Lebensarbeitszeitkonto
Sabbatical |
Variation der taglichen Arbeitszeit |
Vorruhestandsmodelle

£

B2

Energie

B3

RS RS

kation

Kommuni-

B4

K"

g S

Bank

M = im gesamten Betrieb; v'= nur im administrativen Bereich; * =

** = unbezahlte Freistellung.

* Unter betrieblicher Weiterbildung verstehen wir MaBnahmen der Anpassungs-, Erhaltungs- oder
Entwicklungsqualifizierung, die dazu dienen, dass das Qualifikationsniveau der Beschaftigten dem

betrieblichen Aufgabengebiet entspricht.

K EREE

SESEERN

S|

Hafenlogistik

B6

Personal-
dienstleister

B7

] * *

A~

*

A~

Chemie |

B8

=

[SESESERN

Chemie Il

A K RESENEN

Automobil |

Einfuhrung fur 2011 geplant;

B10

REE HAJ

Automobil Il

Alle WeiterbildungsmaBnahmen, die nicht im Zusammenhang mit einem aktuellen betrieblichen Bedarf

bestehen, bezeichnen wir als persénliche Weiterbildung (vgl. dazu ausfthrlich Bahnmuller/Fischbach

2004, 5.182).

Quelle: Auswertungen der betrieblichen Expertengesprache des Projekts , Betriebliche Arbeitszeit- und
Qualifizierungspolitik im Lebensverlauf* des WZB.

Die Mafsnahmen, die der Klinikbetrieb bereitstellt, berticksichtigen diese struk-

turelle Besonderheit, bieten den Beschaftigten im Schichtdienst beispielsweise

individuelle Teilzeitangebote. Dazu ziahlen Moglichkeiten, die tagliche Arbeits-
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zeit anzupassen aber auch, die Arbeitszeit lingerfristig zu reduzieren und spater,
beruhend auf dem Langzeitkontomodell, bei Bedarf zu erhohen. Parallel wird
ein umfassendes Weiterbildungsprogramm geboten, wodurch der Arbeitgeber
deutlich an Attraktivitit gewinnt und die Beschiftigten sich durchweg zufrieden

iiber ihre Arbeitszeit dufSern.

Weitere Beispiele bieten Haustarifvertrage wie der Chemie-Tarifvertrag ,,Lebens-
arbeitszeit und Demografie“ oder betriebliche Vereinbarungen, bei denen ein
klarer Forderkatalog fiur die jeweilige Kostenbeteiligung von Betrieb und
Beschaftigten existiert und betriebliche Aufstiege mit dem Erwerb bestimmter
Qualifikationen verkniipft werden. Bedeutend sind ebenfalls Vereinbarungen,
die eine langfristige Beziehung von Betrieb und MitarbeiterInnen stirken, wie
ein langfristiges Beschiftigungsverhiltnis, gute berufliche Entwicklungsmog-
lichkeiten und eine solidarische Unternehmenskultur. Die ForscherInnen stellen
bilanzierend fest: Den einen ,,one best way“ gibt es nicht, in der Praxis variieren

die Handlungsansatze je nach Bedarf und Kapazitaten.

Zeitfenster fiir vielféltige Lebensverlaufe

Betriebliche Weiterbildung ist die Bezeichnung der MafSnahmen der Anpas-
sungs-, Erhaltungs- oder Entwicklungsqualifizierung, die dazu dienen, dass das
Qualifizierungsniveau der Beschiftigten dem betrieblichen Aufgabengebiet ent-
spricht. Alle Weiterbildungen, die nicht im Zusammenhang mit dem aktuellen
betrieblichen Bedarf stehen, werden als personliche Weiterbildungen bezeichnet.
Bei genauerer Betrachtung der angewandten Mafinahmen im Branchenvergleich
fallt auf, dass betriebliche Weiterbildung von allen Betrieben bereitgestellt wird,
wiahrend die Bereitschaft, personliche Weiterbildung zu unterstiitzen, bei den
dienstleistungsorientierten Betrieben aus den Bereichen Energie, Kommunika-
tion und Bankwesen nicht sehr stark ausgepragt ist. In diesen Betrieben beziehen
sich die unterstutzten Weiterbildungsmafsnahmen also darauf, das Qualifika-
tionsniveau der Beschiftigten im unmittelbaren betrieblichen Aufgabengebiet

zu erhohen.

Zeitraume fiir Weiterbildung arbeitspolitisch direkt zu gestalten heift, Wei-
terbildungsmoglichkeiten im Betrieb bereitzustellen. Indirekte Gestaltung der
Weiterbildung bedeutet, Angebote zur besseren Anpassung der Arbeitszeit an

die im Erwerbsverlauf wechselnden aufSerberuflichen Anforderungen zu machen.
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Dazu zihlen bezahlte und unbezahlte Freistellungen fiir Weiterbildungen oder
antizyklische Qualifizierungsmoglichkeiten wahrend der Kurzarbeit. Als Bei-
spiel hierfur wird eine grof§ angelegte Qualifizierungsoffensive genannt, die der
Hafenlogistikbetrieb wahrend der Krise durchgefiihrt hat, von der insbesonde-
re Geringqualifizierte profitieren konnten. Weiterhin nennen die ForscherInnen
Mitarbeitergespriche, in denen der individuelle Weiterbildungsbedarf festgestellt
und die Umsetzung geplant werden kann.

Das Hauptproblem indirekter Moglichkeiten besteht in dem Umstand, dass zeit-
liche Freiriume nicht notwendigerweise fiir Weiterbildungen genutzt werden.
Die Wahrscheinlichkeit steigt durch weitere Ressourcen der Weiterbildung. Dies
sind beispielsweise

= Teilzeitoptionen im Schichtbereich, etwa die Aufstockung der Rentenversi-
cherungsbeziige durch den Arbeitgeber auf das Niveau der Vollzeitbeschaf-
tigung wiahrend der Weiterbildungsphase,

= langfristig ausgerichtete Arbeitszeitkontensysteme oder Sabbaticals (indivi-
duelle Losungen, die angepasste Entgelte, Resturlaub und Guthaben auf dem
Jahresarbeitszeitkonto verrechnen)

= und variierende Schichtlagen.

Neue Arbeits- und Weiterbildungszeit als Weg
aus alten Erwerbsmustern

Funktionierende Alternativen zur vorherrschenden betriebwirtschaftlichen Pra-
xis sind moglich, wie die Autorlnnen betonen. Anhand der Vorreiterbetriebe
verdeutlichen sie, dass es sich hier nicht etwa um ,,Schonwettermodelle“ han-
delt, die nur unter optimalen wirtschaftlichen Bedingungen moglich sind. Auch
handelt es sich nicht um Instrumente, die nur privilegierten Beschaftigten zur
Verfugung stehen. Die vorsorgende Ausrichtung der Arbeitspolitik ist allerdings
mit einer Reihe von betrieblichen und tiberbetrieblichen Voraussetzungen ver-

bunden.

Notwendig ist ein neues Leitbild einer nachhaltigen und integrativen Arbeitspo-
litik, das sich vom Bild eines in allen Lebensphasen komplett verfiigbaren Voll-
zeitmitarbeiters verabschiedet. Dieses Leitbild soll ausreichende Flexibilitat fur

wechselnde berufliche und aufSerberufliche Anforderungen der MitarbeiterInnen
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schaffen und darauf abzielen, langfristige Kosten und Risiken durch zeitliche
Uberlastung, Erwerbsunterbrechungen und Qualifizierungsdefizite zu ver-
meiden. Aus der Sicht der Autorlnnen sind verbindliche Anspriiche, klare
Regelungen und die gezielte Unterstiitzung niedriger Qualifikationsgruppen da-
fur wichtige Bausteine. Nur auf diese Weise lasst sich sicherstellen, dass auch
benachteiligte Gruppen tber die notwendige Zeit fur Beruf, Familie, Pflege,
Erholung und Weiterbildung verfiigen, um langfristig am Erwerbsleben teilneh-

men zu konnen.
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Sechs DenkanstoBe fiir eine alter(n)sgerechte
betriebliche Arbeitspolitik

1. Alle Altersgruppen sind von den zunehmenden Belastungen der Arbeit be-
troffen. Psychische Belastungen durch die Arbeitswelt spielen eine immer
grofSere Rolle. Vorausschauende Arbeitspolitik heift, die Belastungen nicht
erst im Alter, sondern im gesamten Lebenslauf zu reduzieren. Betriebliche
Akteure brauchen daher ein genaues Bild von den Belastungen, denen die
Beschiftigten im Unternehmen ausgesetzt sind. Das ist jedoch hdufig nicht
der Fall. Ein wichtiger Schritt besteht darin, die Belastungen offen zu legen.
Frauen sind durch familiale und berufliche Anforderungen und Hausarbeit
stirker belastet als Manner.

2. Die betrieblichen Programme zur Gesundheitsvorsorge gehen meistens an
den Bediirfnissen der Beschiftigten vorbei. Beschiftigte wissen am besten,
auf welche Weise sie sich von der Arbeit erholen und ihre Arbeits- und Lebens-
kraft erhalten. Diese Erholungswege, die Fluchtpunkte der Reproduktion,
sind keineswegs uniiberschaubar oder beliebig. Sie konnen gezielt unterstiitzt
werden. Es geht z.B. um Freirdume fir Kommunikation mit Kolleginnen und
Kollegen, den Erhalt funktionierender Teams, die Anerkennung von Fach-
lichkeit, Moglichkeiten der Weiterbildung oder Handlungsspielraume der
Tiatigkeit.
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3. Altere ArbeitnermerInnen sind entgegen dem verbreiteten Vorurteil nicht
weniger leistungsfahig oder -willig als ihre jiingeren KollegInnen. Diese Vor-
urteile nicht wirksam zu bekampfen heif$t, wichtige Potenziale zu verschen-
ken und einem Klima der Diskriminierung Vorschub zu leisten, das auf eine
immer grofler werdende Beschiftigtengruppe demotivierend wirkt. Altere
ArbeitnehmerInnen sollen im Betrieb gefordert werden und nicht als Sonder-
gruppe dastehen, denen jingere Kolleglnnen bei Leistungsschwankungen
unter die Arme greifen miissen. Jiingere Beschiftigte sollen ihre dlteren Kol-
legInnen um Rat bitten und ihnen so Wertschatzung entgegenbringen —nicht
das Gefuhl, ,,zum alten Eisen® zu gehoren.

4. Vorsorgende und innovative Arbeitspolitik kann die Freirdume fiir selbst
bestimmte Fluchtpunkte ausweiten und unterstiitzen. Innovative Arbeitspo-
litik erreicht erhohte Wirtschaftlichkeit und Wettbewerbsfahigkeit durch
bessere Nutzung und Entfaltung der Kompetenzen der Beschiftigten, ver-
besserte Arbeitssituationen und Kooperationsbedingungen. Dazu gehort
auch, die vielen Moglichkeiten beschiftigtenorientierter Weiterbildung zu

nutzen und weiter auszubauen.

5. Innovative Arbeitspolitik muss den gesamten Lebensbereich in den Blick
nehmen und ein sicheres Arbeitsumfeld schaffen. Innovative Arbeitspolitik
muss sich gegen die verbreitete betriebswirtschaftliche Logik durchsetzen,
die, wenn iiberhaupt, nur kurzfristige Losungen bietet. Deswegen miissen
Mafinahmen innovativer Arbeitspolitik den Bogen weiter spannen und letzt-
lich auch darauf abzielen, die Verweildauer der Beschiftigten im Betrieb zu
erhohen. Um auch gering Qualifizierten Zugang zu gewihren, sind konkrete
Eingriffe auch in die Gestaltung der Arbeitsverhiltnisse notig. Langfristige
Perspektiven sind nur moglich, wo Arbeitsplatzsicherheit herrscht. Dazu
zdhlen moglichst lange Vertrage und eine Orientierung am Normalarbeits-

verhiltnis (Vollzeit, unbefristet).

6. Ein sicheres Arbeitsumfeld ist eine wichtige Voraussetzung, die Bereitschaft
zur Weiterbildung zu erhohen. Eine weitere wichtige Voraussetzung ist eine
wirksame Zusammenarbeit der betrieblichen Akteure. Das fingt bereits mit
der Kommunikation der betrieblichen Probleme an. Missstinde im Betrieb
miissen auf ihre strukturellen Ursachen hin angesprochen und diskutiert
werden. Es darf nicht sein, dass Leistungsschwankungen dem vermeintlichen
Unvermogen oder der fehlenden Motivation einzelner Beschiftigter person-

lich angelastet werden.
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