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Vorwort des Herausgebers

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

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

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

G. Naegele, G. Richter und A. Tisch!

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

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

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

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

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

Auch vor 20 Jahren war die BAuA an der Tagung ,Arbeit und Altern®
sowie der nachfolgenden Buchpublikation beteiligt. Seither hat sie sich der
Aufgabe gestellt, die Herausforderungen alternder Belegschaften durch
Forschung und den Transfer der gewonnenen Erkenntnisse in Betriebe,
Verwaltungen und zu Arbeitsweltakteuren anzugehen. Zu nennen sind ex-
emplarisch die Studie Arbeit bis 672 — Uberlegungen aus arbeitsmedizinischer
Sicht (Maintz 2003), die Machbarkeitsstudie Altersgerechte Arbeitsbedingun-
gen (Kistler et al. 2006), das Schwerpunktheft Arbeit, Alter, Gesundbeit und
Erwerbsteilbabe des Bundesgesundheitsblattes (u.a. Hasselhorn, Rauch,
Burr 2013), die Buchveroftentlichung Altern ist Zukunft!: Leben und Arbei-
ten in einer alternden Gesellschaft (Kaudelka, Isenbort 2014), der Bericht A-
terns- und altersgerechte Arbeitsgestaltung — Grundlagen und Handlungsfelder
fiir die Praxis (Mihlenbrock 2017). Auflerdem beteiligte sie sich am wissen-
schaftlichen Diskurs mit eigenen und zum Teil durch Drittmittel finan-
zierte Forschungsprojekte wie TErrA Tatigkeitswechsel zum Erbalt der Ar-
beitsfahigkeit und Lernfirderliche Arbeitsgestaltung im Dienstleistungssektor-
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Von ,,Altern und Arbeit 2000 zu ,,Arbeit und Altern 2020

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

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

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

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

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

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

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

Stand und Herausforderungen der alters- und alternsgerechten Arbeitsgestaltung

Im Jahr 1999 hatte eine internationale Tagung in Berlin den Wissensstand
zu Altern und Arbeit zusammengetragen (Ergebnisse bei Rothkirch 2000).
20 Jahre danach haben nun Expertinnen und Experten aus Wissenschaft,
Unternehmen, von Sozialpartner*innen und Sozialversicherungen den
Stand des seither gewonnenen Wissens und der betrieblichen Umsetzung
der Erkenntnisse bilanziert. Sie trafen sich bei der Tagung ,Arbeit und Al-
tern 2019 — Herausforderungen fiir Wirtschaft und Gesellschaft® in Dort-
mund, gemeinsam veranstaltet von der Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz
und Arbeitsmedizin (BAuA) und dem Unternehmensnetzwerk das Demo-
graphie Netzwerk e.V. (ddn). Das Ziel der Tagung: Den Erkenntnisfort-
schritt der vergangenen 20 Jahre diskursiv und generationeniibergreifend
aufzuarbeiten. Neben etablierten Expertinnen und Experten beteiligten
sich auch Studentinnen und Studenten sowie Doktorandinnen und Dok-
toranden, sodass die Thematik nicht nur aus der Perspektive der Babyboo-
mer-Generation beleuchtet wurde. Das umfassende Themenfeld der alters-
und alternsgerechten Arbeitsgestaltung wurde unter sieben Aspekten ver-
tieft behandelt: Gesundheit und Krankheit; Weiterarbeiten im Rentenal-
ter; soziale Ungleichheit und Gender; Lernen und Motivation; betriebliche
und tarifliche Regelungen; Personalmanagement; Arbeitsgestaltung.
Eingangs skizzierten Anita Tisch und Gotz Richter (beide BAuA) Ziele
der Tagung und Anforderungen an eine umfassende Aufarbeitung des
Themas. Im anschliefenden Gesprich zwischen Jan Oltmanns (Mercedes
Benz AG) und Gerhard Naegele (em. Prof. TU Dortmund) wurde deut-
lich, dass das ,,Defizitmodell des Alterns“ in den letzten 20 Jahren in For-
schung und betrieblicher Praxis als iberwunden angesehen werden kann.
Das Klischee, dass Altere automatisch an Leistungskraft verlieren oder
nicht mehr lernfihig sind, ist in der Arbeitswelt weitgehend tiberwunden,
erklarte Naegele. Dennoch wirke dieser ,Defizitblick® auf das Alter fort.
Als eine Art Reflex der 6konomischen Uberlegungen von Unternehmen:
Wird es in den Firmenkassen eng, betrachtet man die Alteren schnell als
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verzichtbar. Werden die Alteren aber gebraucht, beispielsweise als Fach-
krafte, wird eher positiv auf ihre Potenziale geschaut. Naegele wies darauf
hin, dass die Heraufsetzung der Regelaltersgrenze nicht von Programmen
oder Mafinahmen zur alters- und alternsgerechten Arbeitsgestaltung (ins-
besondere fiir kleine und mittlere Unternehmen) begleitet worden ist. Die
Politik habe mit der Erhohung der Regelaltersgrenze neue soziale Un-
gleichheiten erzeugt. Mit Blick auf anstehende wirtschaftliche Umbriiche
musse sich erst noch erweisen, ob nicht bereits iberwunden geglaubte Ins-
trumente wie der Vorruhestand in Zukunft wieder verstirkt genutzt wer-
den. Jan Oltmanns, Personaler mit wissenschaftlichem Hintergrund, hatte
auch die Mitmachausstellung ,,Ey Alter” wissenschaftlich betreut. Sie hatte
das Ziel, Altersstereotype aufzubrechen. Unter Verweis auf seine kirzlich
fertiggestellte Dissertation zum Thema Plastizitat erklarte er, dass Entwick-
lungspfade (positiv und negativ) verdnderbar sind. Mit Blick auf den Zu-
sammenhang von Alterung und kognitiver Leistungsfihigkeit habe die
Entwicklungspsychologie der Lebensspanne dazu beigetragen, den Blick
weg von der Defizithypothese auf die Potenziale zu richten. Auch in eini-
gen Unternehmen, so bei der Mercedes Benz AG, spielten Vorurteile von
Jung gegeniiber Alt oder umgekehrt im Moment keine grofle Rolle.

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

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

Der Zusammenhang zwischen Arbeit, Alter(n) und Gesundheit ist mitt-
lerweile gut erforscht. Man weif3, dass Ressourcen (z.B. ergonomische Hil-
fen bis hin zu Qualifizierungen) die negativen Folgen von Belastungen ab-
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federn konnen. Als besonders alterskritische Belastungen gelten: Insbeson-
dere hohe physische Anforderungen, die sich bei alteren Beschiftigten stark
negativ auswirken. Bei den Mafnahmen zur Férderung alternsgerechter Ar-
beit existiert ein Gendergap. Physisch stark belastende Tatigkeiten mit ho-
hem Frauenanteil, beispielsweise der Pflegebereich, erhalten zu wenig Un-
terstitzung. Gesundheitliche Einschrinkungen sind in diesen Berufen im
rentennahen Alter fast der Normalfall. Der Wunsch, méglichst frih in
Rente zu gehen, ist immer noch sehr verbreitet und sozial akzeptiert.
Gleichwohl entzieht sich der Zusammenhang zwischen Arbeit, Alter und
Gesundheit monokausalen Erklarungen und bleibt komplex. Viele Altere
mit gesundheitlichen Einschrinkungen arbeiten weiter, und es geht auch
bei Alteren gesundheitlich nicht immer nur ,bergab“. Die gesundheitliche
Situation kann sich im Zeitverlauf wieder verbessern. Dennoch: Es besteht
grofSer Bedarf fir Verbesserungen in der Praxis.

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

L. Bellmann

Einleitung

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

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

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

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

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

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

Abbildung 2: Erwerbstitigenquote nach Qualifikation und Alter 2017, in Pro-
zent
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Quelle: Walwei (2019), Berechnungen auf Basis des Mikrozensus 2017

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

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

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

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

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

2. Altere Arbeitslose

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

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

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

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

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

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

Abbildung 4: Wiederbeschiftigungschancen Alterer, in Prozent
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Die im Rahmen der Studie von Homrighausen/Wolf (2018) im Jahre 2016
durchgefiihrte Befragung von 63 Vermittlungsfachkriften in den Agentu-
ren fir Arbeit zum Vermittlungsprozess arbeitsloser Personen ab 55 Jahren
ergab, dass diese Menschen besondere Schwierigkeiten haben, eine neue
Beschiftigung zu finden. Die Tabelle 1 zeigt, dass gesundheitliche Ein-
schrainkungen und aktuell zu geringe oder veraltete EDV-Kenntnisse die
am hiufigsten genannten Hemmnisse waren. Auch grundsatzliche Vorbe-
halte von Unternehmen gegeniiber alteren Arbeitskriften sind fir 70 %
der befragten Vermittlungsfachkrifte ein typisches Vermittlungshemmnis
Alterer. Vor allem bei alteren Frauen werden die eingeschrankte Mobilitat
und Einschrinkung durch familidre Verpflichtungen wie Betreuung und
Pflege von Angehorigen genannt. Bei den Méannern wird (aber nicht signi-
fikant) haufiger als bei Frauen auf zu hohe Lohnanspriiche Alterer hinge-
wiesen.
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Tabelle 1: Spezifische Vermittlungshemmnisse bet Personen ab 55 Jahren aus
Sicht der Vermittlungsfachkrifte, in Prozent

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

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

: ! 44 46
eingeschrinkt
Berufserfahrung fehlt oder veraltet 30 16

ER

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

Quelle: Homrighausen/Wolf (2018)

3. Erbaltung der Arbeits- und Beschiftigungsfahigkeit Alterer

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

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

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

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

2006 2008 2011 2015

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

. 2 2 4 S
Arbeitsanforderungen
Altersgemischte Besetzung von Ar-
bei 5 S 6 S

eitsgruppen

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

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

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

Abbildung S: Anteil der Betriebe mit MafSnahmen fiir dltere Beschdftigte (50+)
nach BetriebsgrofSe 2015, in Prozent
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Quelle: Bellmann et al. (2018a, 2018b) auf der Basis des IAB-Betriebspanels 2015

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

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

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

Abbildung 6: Betriebliche MafSnahmen fiir dltere Beschdftigte, in Prozent
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Quelle: Bellmann et al. (2018a, 2018b) auf Basis der EBA-Branchenbefragung 2016

Insgesamt sind vor allem die Ergebnisse zur Weiterbildungsbeteiligung
enttiuschend, gerade vor dem Hintergrund der zunehmenden Bedeutung
der Notwendigkeit der Weiterentwicklung der Fihigkeiten und Kompe-
tenzen in Verbindung mit der Digitalisierung, wie sie von jingeren und
ilteren Beschiftigten gleichermaflen in der Erhebung des Linked Person-
nel Panel 2015 berichtet wurden (Bellmann 2017). Hier sind Steigerungen
der Weiterbildungsbeteiligung der Alteren erforderlich.
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Wie grof§ das Defizit noch ist, wird auch aus den Daten des IAB-Be-
triebspanels ersichtlich. Abbildung 7 ist zu entnehmen, dass seit 2010 so-
wohl der Anteil der Weiterbildungsteilnehmer*innen an den Beschiftigten
als auch der Anteil der weiterbildenden Betriebe an allen Betrieben deut-
lich zugenommen hat: Der Anteil der Weiterbildungsteilnehmer*innen ist
von 189% im Jahr 2001 auf 35% im Jahr 2017 gestiegen. Der Anteil der
weiterbildenden Betriebe hat von 36 % auf 53 % im selben Zeitraum zuge-
nommen. Mit dem zuletzt genannten Anteil lasst sich der Anteil der Be-
triebe, die ihre alteren Mitarbeiter*innen in die betriebliche Weiterbildung
einbeziehen, durchaus vergleichen. Nach Tabelle 2 belauft sich dieser Wert
aber nur auf 7 %.

Abbildung 7: Betriebliche Weiterbildungsaktivitditen
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Quelle: eigene Berechnungen mit den Daten des IAB-Betriebspanels

4. Fazt

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

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

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

T. Langhoff

Abstract

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

Einleitung

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

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

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

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

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

e zu deren Bewiltigung eine Vielzahl von hiufig unterschiedlichen Maf-
nahmen notwendig sind, die simtliche Funktionsbereiche und Funkti-
onsgruppen im Unternehmen betreffen,

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

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

1.1 Demografischer Wandel im Diffusionsverlauf von 2000 bis 2030

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

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

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

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

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

Gegenwartig scheiden die Babyboomer jihrlich in nie zuvor dagewese-
ner grofSer Zahl aus den Unternehmen aus. Daran hat auch die Erhéhung
des Renteneintritts auf 67 Jahre nichts geindert. Zugleich droht den Un-
ternehmen ein umfassender Abfluss von Know-how und Erfahrung. Da-
riber hinaus ist es zeitparallel aufgrund des schrumpfenden Erwerbsperso-
nenpotenzials zur Verknappung auf dem Arbeitsmarkt gekommen. Unter-
nehmen bemiihen sich seit etwa 2015 ihre Arbeitskrifte verstarkt mit Er-
werbsgruppen zu besetzen, die vor allem in der Produktionswirtschaft vor-
her weniger im Blickpunkt der Rekrutierung standen: Frauen und Altere.
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Abbildung 2: Differenzierung des Diffusionsverlaufs in S-Kurven fiir die zentra-
len Prozesse
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1.2 Demografischer Wandel als Wettbewerbsfaktor

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

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

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

* konsequente Umsetzung der Prinzipien Individualisierung und Partizi-
pation,
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e Herausbildung einer ,,Ensemblekompetenz® quer tber alle Funktions-
bereiche durch organisationales Lernen (Volkholz & Langhoff 2008),

e Uberfithrung von organisatorischen Losungen in Leistungen der Un-
ternehmenskultur — also die Variante mit den hochsten Effizienzgewin-
nen (Wertschopfung durch Wertschitzung, siche hierzu Employer
Branding Konzepte) (Brand et al., 2015),

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

1.3 Metlensteine der Diffusion wissenschaftlicher Erkenntnisse in die
betriebliche Praxis

Abbildung 3: Drei Bausteine zur Gestaltung des demografischen Wandels: Al-
tersstrukturanalyse, Qualifikationsbedarfsanalyse und Gefibr-
dungs- und Belastungsbeurteilung (Szymanski & Lange, 2013;
INOA 2020)
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Meilensteine der Diffusion wissenschaftlicher Erkenntnisse in die betrieb-
liche Praxis sind die sogenannten Demografievertrige, die haufig eine an-
dere Bezeichnung tragen (z.B. Tarifvertag zur Forderung altersgerechter
Arbeit 0.A.), (siche hierzu auch den Beitrag von Guggemos & Conrads in
diesem Band). Ziel der im Zeitraum von etwa 2005 bis 2015 abgeschlosse-
nen Demografievertrige war es, die Arbeitsfahigkeit der Belegschaften bis
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zum Regelrenteneintritt aufrechtzuerhalten. Dazu wurden Handlungsfel-
der und wissenschaftlich validierte Instrumente einer systematischen Per-
sonalarbeit fiir alternde Belegschaften beschrieben (Altersstrukturanalyse,
Gefihrdungs- und Belastungsanalyse, Qualifizierungsbedarfsanalyse). Da-
mit wurde dem demografischen Wandel das Bedrohungspotenzial genom-
men und Chancen fir eine arbeitswissenschaftliche fundierte alters- und
alternsgerechte Arbeitsgestaltung sowie eine nachhaltige Personalpolitik
eroffnet (siche Abbildung 3).

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

trieblicher Ebene positiv aufgenommen worden ist.

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

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

Abbildung S: Altersstrukturanalyse: Bestandsaufnahmebogen, Schliisselvaria-
blen und Hinweise fiir Gestaltungsfelder im Uberblick (Langhoff,
2009)
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Im Grunde muss man sich jede betriebliche Variable nach Alter anschau-
en: Jobfamilien, Funktionsbereiche, Arbeitszeit, Geschlecht, Beschifti-
gungsverhiltnis, Betriebszugehorigkeitsdauer, AU-Tage, BEM-Fille, Wei-
terbildungstage, Weiterbildungsteilnehmer*innen, Neueinstellungen und
Austritte (siche Abbildung 5). Die Altersstrukturanalyse wurde schnell
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