ECOMNZTOR

Make Your Publications Visible.

Frerichs, Frerich

Article

A Service of

ﬂ I I I Leibniz-Informationszentrum
° Wirtschaft
o B Leibniz Information Centre
h for Economics

Demografischer Wandel in der Erwerbsarbeit —
Risiken und Potentiale alternder Belegschaften

Journal for Labour Market Research

Provided in Cooperation with:
Institute for Employment Research (IAB)

Suggested Citation: Frerichs, Frerich (2015) : Demografischer Wandel in der Erwerbsarbeit —
Risiken und Potentiale alternder Belegschaften, Journal for Labour Market Research, ISSN
2510-5027, Springer, Heidelberg, Vol. 48, Iss. 3, pp. 203-216,

https://doi.org/10.1007/s12651-014-0171-4

This Version is available at:
https://hdl.handle.net/10419/178350

Standard-Nutzungsbedingungen:

Die Dokumente auf EconStor dirfen zu eigenen wissenschaftlichen
Zwecken und zum Privatgebrauch gespeichert und kopiert werden.

Sie durfen die Dokumente nicht fur 6ffentliche oder kommerzielle
Zwecke vervielfaltigen, 6ffentlich ausstellen, éffentlich zuganglich

machen, vertreiben oder anderweitig nutzen.

Sofern die Verfasser die Dokumente unter Open-Content-Lizenzen
(insbesondere CC-Lizenzen) zur Verfigung gestellt haben sollten,
gelten abweichend von diesen Nutzungsbedingungen die in der dort

genannten Lizenz gewahrten Nutzungsrechte.

WWW.ECONSTOR.EU

Terms of use:

Documents in EconStor may be saved and copied for your
personal and scholarly purposes.

You are not to copy documents for public or commercial
purposes, to exhibit the documents publicly, to make them
publicly available on the internet, or to distribute or otherwise
use the documents in public.

If the documents have been made available under an Open
Content Licence (especially Creative Commons Licences), you
may exercise further usage rights as specified in the indicated
licence.

Mitglied der

Leibniz-Gemeinschaft ;


https://www.econstor.eu/
https://www.zbw.eu/
http://www.zbw.eu/
https://doi.org/10.1007/s12651-014-0171-4%0A
https://hdl.handle.net/10419/178350
https://www.econstor.eu/
https://www.leibniz-gemeinschaft.de/

J Labour Market Res (2015) 48:203-216
DOI 10.1007/512651-014-0171-4

ARTICLE

Demografischer Wandel in der Erwerbsarbeit — Risiken und

Potentiale alternder Belegschaften

Frerich Frerichs

Online publiziert: 14. November 2014
© Institut fiir Arbeitsmarkt- und Berufsforschung 2014

Zusammenfassung Der Beitrag analysiert vor dem Hin-
tergrund des demografischen Wandels in der Erwerbsar-
beit, welche Herausforderungen sich fiir eine produktive
Nutzung alternder Belegschaften und die Forderung der
Arbeitsfahigkeit &lterer Arbeitnehmer im Betrieb stellen.
Hierzu wird vor allem der Einfluss der Arbeitsbedingun-
gen auf die Entwicklung der altersspezifischen Leistungs-
fahigkeit in den drei zentralen Feldern der Gesundheit, der
Qualifikation und der Motivation herausgearbeitet. Die
gegebenen Risiken und Chancen in der Entwicklung der
Leistungsfahigkeit werden erkldrend eingebunden in be-
triebliche Strategien der Humanressourcennutzung im Sin-
ne von Produktionsregimen. Als handlungsleitend fiir eine
Verbesserung der Leistungsfihigkeit wird ein System des
Alternsmanagements dargestellt, das zum einen erwerbs-
biografisch ausgerichtet ist und zum anderen eine integ-
rative Betrachtungsweise der zentralen Handlungsfelder
in der Arbeits- und Laufbahngestaltung, der Gesundheits-
forderung und der betrieblichen Weiterbildung anstrebt.
Im Ausblick wird deutlich gemacht, dass zur Umsetzung
dieses Handlungsansatzes nicht nur die betrieblichen Rah-
menbedingungen stiarker beriicksichtigt werden miissen,
sondern auch die akteursbezogene Perspektive — z. B. in
Form tarifvertraglicher Aushandlungsprozesse — gestérkt
werden muss.

Prof. Dr. F. Frerichs (P<)
Fachgebietsleiter ,,Altern und Arbeit*,
Institut fiir Gerontologie,

Universitdt Vechta,

Driverstr. 23,

49377 Vechta, Deutschland

E-Mail: frerich.frerichs@uni-vechta.de

Demographic change in gainful employment: risks and
potentials of ageing workforces

Abstract At the background of demographic change in
gainful employment the paper analyses which challenges
are faced to employ an ageing workforce productively and
to foster the workability of older workers.

In particular, the influence of working conditions on the
age-specific workability in the spheres of health, skills and
motivation is stressed. The given risks and potentials in
the development of workability are embedded in a clarify-
ing system of human resource strategies on company level
in the sense of production regimes. A system of age-man-
agement is enfolded which incorporates a longitudinal per-
spective and tries to integrate the relevant fields of action
such as work design, career management, health promotion
and training. Finally, it is stressed that for implementing
this strategy successfully it is not only necessary to re-
flect the specific company frameworks but also to observe
a stronger actor centered perspective, e.g. via collective
agreements.

1 Einfiihrung

Der demografische Wandel in der Erwerbsarbeit gewinnt
eine weiter wachsende Bedeutung in der arbeits(markt)
politischen und arbeitswissenschaftlichen Diskussion in
Deutschland. Der Grund hierfiir ist zum einen, dass die im
Zusammenhang mit den Konsolidierungsbestrebungen der
Rentenfinanzen vorgenommenen einschneidenden Verdn-
derungen bei der Gestaltung des Rentenzugangs, die insge-
samt auf eine Verlangerung der Lebensarbeitszeit abzielen,
zunehmend an Gestalt gewinnen. Auch die — bereits seit
Anfang der 90er Jahre in diesbeziiglichen Prognosen her-
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ausgestellte — Alterung des Erwerbspersonenpotentials
schlagt immer deutlicher auf die Betriebe durch und ver-
starkt den Trend hin zu alternden Belegschaften. SchlieBlich
tragen die dynamischen Entwicklungen in der Arbeitsland-
schaft als solcher — Stichworte bilden hier u. a. die Begriffe
Globalisierung, Flexibilisierung, Rationalisierung und ver-
starkte Dienstleistungsorientierung — dazu bei, dass alternde
Belegschaften zahlreichen betrieblichen Veranderungen und
Herausforderungen ausgesetzt sind. In diesem Zusammen-
hang werden sowohl Fragen beziiglich der Leistungs- und
Innovationsfahigkeit der jetzt und zukiinftig &lteren Arbeit-
nehmer aufgeworfen, als auch arbeitsmarkt- und personal-
politische Fragestellungen hinsichtlich ihrer Integration in
die Erwerbsarbeit thematisiert. Der folgende Beitrag stellt
zum einen empirische Evidenzen zu Risiken und Potentia-
len alternder Belegschaften auf der betrieblichen Ebene zur
Diskussion und versucht zum anderen theoretisch-konzep-
tionelle Hinweise zur Einordnung dieser Phinomene und zu
personalpolitischen Handlungsansétzen zu geben.

2 Demografischer Wandel und Erwerbsbeteiligung im
Alter

Vorliegenden demografischen Prognosen zufolge wird
das Erwerbspersonenpotential zwar erst mittel- bis lang-
fristig deutlich sinken, die Alterung setzt aber schon sehr
kurzfristig ein (vgl. Fuchs et al. 2011). Auch wenn sich die
Strukturverdnderungen nicht vollig in den tatsdchlichen
Altersstrukturen in den Betrieben widerspiegeln werden
und nach Branchen und Regionen zu differenzieren ist (vgl.
u. a. Leber et al. 2013), so ist doch davon auszugehen, dass
auch auf einzelbetrieblicher Ebene kaum eine Abkoppelung
von diesen altersstrukturellen Verschiebungen moglich sein
wird (Sporket 2011). Kiinftig werden daher die ErschlieBung
des Leistungspotentials von dlteren Beschéftigten und ihre
produktive Integration in den Betrieb weiter an Stellenwert
gewinnen. Fiir die Zukunft von Wirtschaft und Arbeitsmarkt
auf der einen Seite und fiir die beruflichen Perspektiven der
dlteren Arbeitskréfte auf der anderen Seite wird insbeson-
dere entscheidend sein, ob eine alternde Erwerbsbevolke-
rung den Anforderungen des wirtschaftsstrukturellen und
technologisch-organisatorischen Wandels entsprechen kann
bzw. ob die erforderlichen Anpassungsmafinahmen recht-
zeitig entwickelt werden.

Bereits seit Ende der 90er Jahre ist eine zunehmende
Erwerbsbeteiligung der dlteren Bevdlkerung zu konstatie-
ren. Dieser Anstieg ist insbesondere in der Altersgruppe der
60- bis 64-Jahrigen ausgepragt und zeigt sich bei den Frauen
noch stérker als bei den Ménnern. So hat in dieser Alters-
gruppe im Zeitraum zwischen 1991 und 2011 die Erwerbs-
titigenquote bei den Frauen um rd. 26 Prozentpunkte von
knapp 10 % aufrd. 36 % zugenommen, bei den Ménnern um
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rd. 21 Prozentpunkte von rd. 31 % auf rd. 52 %." Als Grund
hierfiir kdnnen insbesondere die seit Beginn der 90er Jahre
sukzessiv herbeigefiihrte Anhebung der Altersgrenzen fiir
den Rentenbezug, die Einfiihrung von Rentenabschldgen
bei einem vorgezogenen Ubergang in den Ruhestand und
die weiter steigende Erwerbsbereitschaft von Frauen ange-
fiihrt werden (Bécker et al. 2009). Mit dieser Anhebung der
Altersgrenzen werden die vorgingig dominierenden arbeits-
marktpolitischen Entlastungsargumente und — dies sollte
nicht vergessen werden — die ebenfalls eine Rolle spielen-
den humanisierungspolitischen Uberlegungen bezogen auf
einen vorgezogenen Renteneintritt bei stark belastenden
Arbeitsbedingungen (vgl. dazu Heinze et al. 2011) durch
rentenfinanzpolitische Zielsetzungen abgelost.

Allerdings ist damit keineswegs sichergestellt, dass
Arbeitnehmer in der Spitphase ihrer Erwerbstitigkeit voll-
umfinglich und dauerhaft in Erwerbsarbeit integriert sind.
So ist zu beriicksichtigen, dass die Erwerbstatigenquote von
geringqualifizierten &dlteren Arbeitnehmern deutlich unter
der von hoherqualifizierten liegt (Miimken und Brussig
2012) und in den Altersjahrgdngen ab 60 Jahre die Erwerbs-
beteiligung trotz der Wachstumsraten nach wie vor stark
unterdurchschnittlich ist (BA 2012). Zudem zeigt sich, dass
in der Spétphase der Erwerbsarbeit eine Beschéftigung oft
nur noch mit reduziertem Arbeitsumfang realisiert werden
kann — insbesondere bei den dlteren Frauen liegt der Anteil
der Teilzeit- und geringfiigig Beschéftigten sehr hoch (Wan-
ger 2006; Bécker et al. 2010). Viele Arbeitnehmer scheiden
zudem vorzeitig auf Grund gesundheitlicher Einschrinkun-
gen aus dem Erwerbsleben aus. So lag etwa der Anteil der
Erwerbsminderungsrenten an allen Rentenneuzugingen des
Jahres 2011 bei rd. 20% (vgl. Backer 2012).

Zum gegenwirtigen Zeitpunkt ist daher in vielen Berei-
chen der Arbeitswelt fraglich, ob dltere Arbeitnehmer tat-
sdchlich bis zum Erreichen der Altersgrenzen im Betrieb
verbleiben und dort auch produktiv tétig sein konnen. Die
vor allem von Seiten der Betriebe erforderlichen personalpo-
litischen Rahmenbedingungen und auf altersiibergreifende
Qualifizierung, Gesundheitsforderung und Personalent-
wicklung bezogene MaBnahmen fehlen noch weitgehend
und es bestehen weiterhin Beschéftigungsrisiken, die von
den konkreten Arbeits- und Beschéftigungsbedingungen
ausgehen. In diesem Zusammenhang sei auf zwei besonders
markante, arbeitsbedingte altersspezifische Risikofaktoren
hingewiesen. So haben éltere Arbeitnehmer — verglichen
mit Jiingeren — sowohl ein hoheres Krankheits- als auch ein
héheres Qualifizierungsrisiko (Naegele 2004).

Beide Risiken unterliegen ,,Karriereverldufen®, d. h. ent-
wickeln sich im Verlauf der Arbeits- und Berufsbiographie
— nicht selten schleichend -, erreichen in der Spétphase des
Erwerbslebens ihren Hohepunkt, treten hier hdufig kumu-

'Erwerbstitigenquote auf Grundlage des Mikrozensus.
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lativ auf und prégen dann ganz entscheidend die hoheren
Beschiftigungsrisiken Alterer mit (Kistler 2009). Die Aus-
pragung dieser Risiken ist stark von den Entwicklungs-
trends in der Arbeitsgesellschaft beeinflusst. Der wachsende
Druck, der in den Betrieben auf arbeitsorientierte Rationa-
lisierung hinweist (vgl. hierzu im Uberblick Heinze et al.
2011; Hentrich und Latniak 2013), wirkt sich zwangslaufig
auch auf die demografisch wachsende Zahl dlterer Beschif-
tigter aus.

3 Leistungsfihigkeit und Beschiiftigungsrisiken élterer
Arbeitnehmer

Der Zusammenhang zwischen Alter und Leistungsfahig-
keit im Betrieb wird stets nur iiber die Rahmenbedingungen
der konkreten Arbeitssituation vermittelt. Zu beachten sind
allerdings die ausgeiibten Tatigkeiten und die damit verbun-
denen Arbeitsbedingungen tiber den gesamten Erwerbsver-
lauf. Zum einen ist hierbei zu beriicksichtigen, inwiefern
sich Tatigkeiten und Arbeitsbedingungen direkt auf die
Leistungsfahigkeit auswirken, zum anderen muss betrach-
tet werden, welche Bedeutung Aspekte eines altersspezifi-
schen Leistungswandels bei der konkreten Arbeitstatigkeit
gewinnen.

Die konkreten Arbeitsbedingungen und die Verweildauer
iber den Berufsverlauf konnen spezifische Beschaftigungs-
chancen und -probleme generieren. Ausmalf} und Zeitpunkt
des Auftretens beruflicher Leistungsverdnderungen sind in
hohem MaBe von den aus den jeweiligen Arbeitsbedingun-
gen resultierenden psychischen und physischen Belastun-
gen und Handlungsspielrdumen abhingig. Eine langfristige
Tatigkeit an einem Arbeitsplatz mit hoher Belastungsex-
position und fehlenden Moglichkeiten fiir korperliches
und kognitives Training kann demnach Alterungsprozesse
beschleunigen (,,arbeitsinduziertes Voraltern®, vgl. Hacker
2004, S. 164), wohingegen umgekehrt gesundheits-, qua-
lifikations- und motivationsforderliche Arbeitszusam-
menhdnge Leistungsriickgéinge verzogern konnen bzw.
die Kompensation von Defiziten erméglichen (vgl. z. B.
Morschhéuser 2006).

Hinzu kommen aus gerontologischer Sicht Differenzen
und Dynamiken der Entwicklung der beruflichen Leistungs-
fahigkeit in den individuellen Alterungsprozessen. Hierbei
handelt es sich um nicht-lineare und multidimensionale
psycho-physische Verdnderungsprozesse, die sowohl Riick-
génge (z. B. der Muskelkraft, der Beweglichkeit, des Reakti-
ons- und Koordinationsvermdgen und der Geschwindigkeit
der Informationsaufnahme und -verarbeitung), Zuwichse
(Erfahrungswissen und Geiibtheit, Verantwortungsbewusst-
sein, soziale Kompetenzen, Organisations- und Planungs-
fahigkeiten) als auch Konstanzen (Langzeitgedéchtnis,

Konzentrations- und Merkfahigkeit) umfassen kénnen (vgl.
im Uberblick Naegele 2004; Lehr 2007; Sonntag 2012).

In diesem Zusammenhang ist darauf hinzuweisen, dass
viele der zumeist im Rahmen von Laboruntersuchungen
festgestellten, alterskorrelierten kognitiven und physiologi-
schen Abbauprozesse in der beruflichen Praxis nicht oder
nur geringfiigig wirksam werden, z. B. weil in den jeweili-
gen Féhigkeitsbereichen nicht die maximale Leistung abge-
rufen werden muss oder einzelne Minderleistungen durch
Leistungsstédrken in anderen Funktionsbereichen bzw. einen
verdnderten Einsatz der vorhandenen Ressourcen kompen-
siert werden konnen. So kann Erfahrungswissen z. B. einen
Ausgleich von Riickgéngen bei Ausdauer und Schnelligkeit
durch effizientere bzw. vorausschauendere Arbeitsweisen
ermdglichen (Zimmermann 2005). Entsprechende Effekte
filhren dazu, dass in der Summe hdufig keine oder nur
geringfiigige Leistungs- bzw. Produktivititsriickgéinge bei
dlteren Arbeitnehmern beobachtbar sind (vgl. aktuell hierzu
Schlick et al. 2013).

Umgekehrt gilt allerdings auch, dass in Arbeitsbereichen,
in denen primér Féahigkeiten eingesetzt werden miissen, die
von altersbedingten Abbauprozessen stark betroffen sind,
im hoheren Lebensalter Leistungsreduktionen wahrschein-
licher werden. Dies betrifft insbesondere Tétigkeiten mit
hohen physischen Anforderungen oder hohen Anforderun-
gen an die Sinnesleistungen, sowie Arbeitszusammenhénge,
die aufgrund eingeschrankter Handlungs- und Entschei-
dungsspielraume individuelle Kompensationsstrategien
nicht zulassen (vgl. u. a. Wild-Wall et al. 2009; Sonntag
2012). Diese fehlende physische und qualifikatorische Eig-
nung Alterer fiir bestimmte Anforderungen und Titigkeiten
(,,unzureichende Passgenauigkeit™) konstituiert sich somit
primér als mangelnde Ubereinstimmung von Arbeitsanfor-
derungen und verdndertem Leistungsvermogen.

In der Literatur wird in diesem Zusammenhang auch auf
Arbeitsplatze mit begrenzter Tatigkeitsdauer hingewiesen
(Behrens und Elkeles 2008; Kistler et al. 2009), d. h. bei
denen eine Beschiftigung bis zur Altersgrenze normaler-
weise nicht moglich ist. Dabei handelt es sich vorzugsweise
um solche, die mit schwerem Heben und Tragen (z. B. in
der Bauindustrie, der Pflege), mit besonderen korperlichen
Anforderungen (wie z. B. in der Feuerwehr, beim Bau), mit
negativen Arbeitsumgebungseinfliissen wie Hitze, Nésse,
Larm, mit einseitigen Zwangshaltungen, mit Schicht- und
Nachtarbeit oder mit besonderen Anforderungen an Kon-
zentration, Monotonieresistenz und Daueraufmerksamkeit
verbunden sind (z. B. Programmierung, Anlagenkontrolle),
sowie um Tétigkeiten mit geringer Autonomie, insbeson-
dere bei eng getakteten Zeitvorgaben (vgl. Brussig und
Schwarzkopf 2013).

Eine vermeintlich geringere Arbeitsproduktivitit oder
auch ein genereller Erfahrungsvorsprung Alterer kann dabei
weder aus dem altersspezifischen Leistungswandel noch
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aus den vorgenannten direkten arbeitsbedingten Einfliissen
abgeleitet werden. Die These einer mit dem Alter global
wachsenden Schere zwischen Produktivitit und Lohnkosten
unterstellt empirisch unangemessen, dass die Produktions-
bedingungen iiber alle Branchen hinweg gleich und damit
die daraus hervorgehenden Leistungseinbuflen ebenfalls
identisch sind. Zwar lassen sich alternsbezogene Produkti-
vitatsunterschiede von Belegschaften bisher kaum messen,
da oft gravierende Selektionsmechanismen und Scheinkor-
relationen auftreten (vgl. im Uberblick Bérsch-Supan et al.
2009; Fliiter-Hoffmann und Sporket 2013), die vorliegenden
Befunde legen allerdings in Abhéngigkeit von Anregungs-
niveau und Belastungsmerkmalen der dominanten Arbeits-
strukturen eine differentielle Produktivititsentwicklung im
Alter nahe (Veen 2008; Borsch-Supan et al. 2009; Gobel
und Zwick 2009). Von daher scheint es notwendig, altersty-
pische Risikofaktoren und Leistungspotentiale jeweils vor
dem Hintergrund von Verdnderungen auf den Produktions-
und Dienstleistungsmérkten und der spezifischen Human-
ressourcennutzung im Betrieb zu analysieren. Insbesondere
auf Grund der kumulativen Effekte von physischen und
psychischen Belastungen iiber den Erwerbsverlauf kommt
dabei einer Langsschnittperspektive eine hohe Bedeutung
zu (Naegele und Sporket 2010).

3.1 Gesundheitliche Risiken

Nachlassende Gesundheit kann als das zentrale Risiko
fiir die Einschrinkung der beruflichen Leistungsféhig-
keit von alternden Belegschaften angesehen werden. Den
psycho-physischen Belastungen und Anforderungen in der
Erwerbsarbeit muss hierbei ein hoher Stellenwert einge-
rdumt werden. Auch zeigt sich, dass die Bedeutung dieses
Ursachenkomplexes keineswegs abnimmt, sondern sich
eher Bedeutungsverschiebungen einzelner Faktoren in die-
sem Komplex abzeichnen.

Das erhohte Gesundheitsrisiko dlterer Arbeitnehmer
dokumentiert sich insbesondere darin, dass sie zwar selte-
ner, dafiir aber jeweils ldnger krank sind als jiingere — mit
der Folge von mit dem Alter immer lingeren Arbeitsun-
fahigkeitsdauern pro Fall (vgl. u. a. BKK 2010). In zahl-
reichen Féllen miindet dieses hohere Krankheitsrisiko in
gesundheitsbedingter Frithinvaliditidt: Die Zugangsquoten
fiir den Ubergang in eine Erwerbsminderungsrente stei-
gen ab dem 50. Lebensjahr deutlich an (Rehfeld 2006), das
durchschnittliche Zugangsalter in eine Erwerbsminderungs-
rente liegt mit derzeit rd. 50 Jahren nicht zuletzt deshalb
relativ hoch (DRV Bund 2011).

Die kumulativ wirkenden Anforderungen und Belas-
tungen der Arbeitspldtze konnen hier neben biologischen
Altersfaktoren als mitentscheidend angesehen werden (vgl.
Siegrist und Dragano 2007; Behrens und Elkeles 2008;
Biécker et al. 2009; Kistler 2009). So zeigen etwa Berufs-
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gruppen mit hohen psycho-physischen Arbeitsanforde-
rungen z. B. im Bau- oder Pflegesektor deutlich hohere
Erwerbsminderungsraten als akademisch gepréigte Berufe
(vgl. u. a. BKK 2010; Meyer et al. 2011). Bemerkenswert ist
in jiingster Zeit die steigende Bedeutung von psychischen
und psychiatrischen Erkrankungen als Berentungsursache,
die auf Belastungsverdanderungen am Arbeitsplatz verwei-
sen — z. B. durch eine zunehmend knappere Personalbe-
messung, steigenden Zeitdruck und leistungsorientiertere
Entlohnungsformen (vgl. Backer et al. 2009; Siegrist et al.
2009; Lenhardt et al. 2010).

Fasst man die vorliegenden Befunde zum Zusammen-
hang von Altern und Gesundheitszustand zusammen, so
lassen sich vor allem folgende drei Gruppen von betriebli-
chen Risikofaktoren identifizieren, die iiber den Berufsver-
lauf, d. h. mit langerer Expositionsdauer, mit einem hohen
Gesundheitsrisiko korrelieren und infolgedessen in beson-
derer Weise die Beschiftigungschancen in alternden Beleg-
schaften beeintriachtigen (vgl. u. a. Naegele 2004; Bécker et
al. 2009; Kistler et al. 2009):

e 7zu hohe physisch-psychische Anforderungen (z. B. sta-
tische Muskelarbeit, hoher Krafteinsatz, Heben und
Tragen, hohe Konzentrationsanforderungen, ungiinstige
Arbeitszeitregelungen);

e stark belastende physikalisch-chemische Arbeitsumge-
bung (z. B. Larm, Staub, witterungsbedingte Einfliisse);

e mangelhafte Arbeitsorganisation, neue Formen der
Arbeitsteilung und gestiegene Leistungskontrolle (z. B.
Mangel an Freiheitsgraden, Zeit- und Termindruck, Ver-
antwortungsdruck, Rollenkonflikte in der Arbeit).

3.2 Qualifizierungsrisiken

Die Ergebnisse der Arbeitsmarkt- und Qualifikationsfor-
schung zeigen, dass in den nichsten Dekaden mit einem
forcierten Anstieg der Arbeits- und Qualifikationsanforde-
rungen zu rechnen ist, der die Arbeitslandschaft und damit
den betrieblichen Arbeitskréftebedarf erheblich verédndern
wird (vgl. Expertenkommission Finanzierung Lebenslangen
Lernens 2004; Vogler-Ludwig und Diill 2013). Im Ubergang
zu neuen Produktionstechniken und zur Dienstleistungs-
gesellschaft verindern sich die Branchen- und Tétigkeits-
strukturen, unterliegen formelle Ausbildungsabschliisse
einem schnellen Alterungsprozess und wachsen vor allem
die Anforderungen an die (fachiibergreifenden) Qualifika-
tionen (,,Schliisselqualifikationen*) und die Flexibilitdt der
Beschiftigten (Zika et al. 2012). Auch die Beschiftigten auf
einfacheren Arbeitstétigkeiten sind davon nicht ausgenom-
men und sehen sich einem verstirkten Druck zur Heraus-
bildung von Problemldse- und Kommunikationskompetenz
ausgesetzt (vgl. Baethge et al. 2013).
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Diesen Entwicklungen stehen gegenwirtig noch vorherr-
schende Qualifizierungsrisiken alterer Arbeitnehmer/innen
und eine altersselektive Qualifizierungspraxis im Betrieb
gegeniiber. Letzteres driickt sich u. a. darin aus, dass 50-
bis 64-Jahrige eine signifikant geringere Weiterbildungs-
wahrscheinlichkeit zeigten (Rosenbladt und Bilger 2008).
Im Zeitraum zwischen 1979 und 2010 konnten die 50- bis
64-Jahrigen zwar einen deutlichen Anstieg der Beteili-
gungsrate an Weiterbildung im Allgemeinen von 11 auf
38% verzeichnen, da diese aber nach Prozentpunkten &hn-
lich hoch ausfiel wie in der Altersgruppe der 35- bis 49-Jah-
rigen ist der Abstand zwischen beiden Altersgruppen im
Wesentlichen gleich geblieben und betrédgt derzeit 10 Pro-
zentpunkte (vgl. Gnahs und Rosenbladt 2010, S. 80). Auch
an der betrieblichen Weiterbildung im Besonderen nehmen
dltere Beschéftigte in deutlich geringerem MaBe teil als alle
Altersgruppen zusammen. Wahrend die 55- bis 64-Jéhrigen
im Jahr 2010 nur eine Teilnahmequote von 20 % aufweisen
konnten, lag die Teilnahmequote insgesamt bei 26 % (vgl.
Gnahs und Rosenbladt 2010, S. 82). Die deutlich niedrige-
ren Teilnahmequoten dlterer Arbeitnehmer kdnnen sowohl
auf betriebliche Hemmnisse bzw. Kosten-Nutzen-Erwagun-
gen als auch auf die niedrigere Erwerbsbeteiligung alterer
im Vergleich zu jiingeren Arbeitnehmern/innen zuriickge-
fiihrt werden (Koller und Plath 2000; Expertenkommission
Finanzierung Lebenslanges Lernen 2004).

Neben dieser altersselektiven Qualifizierungspraxis sind
alterstypische Risikofaktoren vor dem Hintergrund von
Verdnderungen auf den Produktions- und Dienstleistungs-
mirkten und in Bezug auf die geforderten Qualifikationen
zu thematisieren. Folgende Risikofaktoren sind hierbei zu
nennen (vgl. Naegele 2004; Frerichs 2007):

e Zum einen konnen durch eine jahrzehntelange Konzen-
tration der Arbeitstitigkeit auf bestimmte Verfahren,
Arbeitsbereiche oder Arbeitsvorgédnge betriebsspezifi-
sche Einengungen der Qualifikation im Erwerbsverlauf —
d. h. mit zunehmendem Alter — verursacht werden. Dies
kann dazu fiihren, dass das urspriinglich vorhandene
Qualifikationsvermogen z. T. erheblich beeintrachtigt
wird (,,disuse-Effekt™).

e Zum anderen stellen Dequalifizierungsprozesse in
Zusammenhang mit der Einfiihrung neuer Technologien
und neuer arbeitsorganisatorischer Konzepte ein zent-
rales Qualifizierungsrisiko fiir dltere Arbeitnehmer dar.
Dequalifizierungen entstehen vor allem dadurch, dass
neue Qualifikationen nachgefragt werden, die von élte-
ren Beschiftigten nicht oder noch nicht erbracht werden
konnen, entweder weil sie im Rahmen der schulischen/
beruflichen Ausbildung nicht vermittelt worden sind
oder neuartiges Berufswissen erfordern, das erst durch
eine umfassende Weiterbildung erworben werden kann.

e Zuletzt ist auf die eingangs bereits erwihnten altersty-
pischen Verschiebungen innerhalb der kognitiven Leis-
tungsmerkmale zu verweisen. Einer sich mit dem Alter
verringernden Geschwindigkeit der Informationsauf-
nahme und -verarbeitung stehen eine prinzipiell gleich-
bleibende Lern-, Konzentrations- und Merkfahigkeit
gegeniiber. Allerdings kann auch die Lernfahigkeit und
-bereitschaft auf Grund fehlender betrieblicher Impulse
reduziert sein (Baethge-Kinsky 2008).

Das Auftreten und die Bedeutung altersspezifischer Qua-
lifizierungsrisiken muss dabei insgesamt in Abhéngigkeit
von der jeweiligen Humanressourcennutzung im Betrieb
gesehen werden (s. unten), eine rein abstrakt gefithrte Dis-
kussion tiber alterstypische Leistungsverdnderungen, liber
alterstypische Zu- und Abnahmen oder iiber die Konstanz
einzelner Leistungskomponenten ist wenig zielfithrend.

3.3 Motivationsrisiken

Entwicklungsprozesse von Arbeitsmotivation bzw. arbeits-
motivationsrelevanten Einstellungen im Lebensverlauf sind
bislang vergleichsweise wenig untersucht worden. Die vor-
liegenden Forschungsbefunde — obgleich auf unterschiedli-
chen Motivationskonzepten und Messkonstrukten basierend
— deuten allerdings darauf hin, dass sich im héheren Lebens-
alter die Faktoren fiir Arbeitsmotivation und -zufriedenheit
verdndern (vgl. RoBnagel und Hertel 2006; Brinkmann
2009; Becker-Stiftung 2009). Die Ergebnisse lassen sich
aber — entgegen gingiger Vorurteile — nicht pauschal als ein
Nachlassen der Arbeitsmotivation im Alter interpretieren,
sondern deuten auf einen komplexen Motiv- bzw. Einstel-
lungswandel hin.

Arbeits- und organisationspsychologische Untersuchun-
gen zu Arbeitsmotivation, Verhaltensstilen und motivations-
relevanten Orientierungen zeigen, dass éltere Arbeitnehmer
insgesamt eine hohere Zufriedenheit mit ihrer Arbeit, ein
groBeres Engagement und starkere organisationale Bindung
im Vergleich zu jlingeren Arbeitnehmern aufweisen (vgl. im
Uberblick Grube und Hertel 2008; vgl. auch Becker-Stif-
tung 2009; Dittrich 2012). Neuere Studien kommen zu dem
Ergebnis, dass dltere Mitarbeiter im Gegensatz zu jliingeren
tendenziell ein geringeres Interesse an inner- und auflerbe-
trieblicher Mobilitat, beruflicher Entfaltung und beruflichen
Verdnderungen, Aufstieg und finanziellen Gratifikationen
haben und in stirkerem Mafe Sicherheitsorientierungen
(z. B. Arbeitsplatzsicherheit) entwickeln (Brinkmann 2009).
Umgekehrt gewinnen etwa der Wunsch nach Anerkennung
und Weitergabe des Erfahrungswissens, kooperativen
Arbeitszusammenhéngen, groleren Handlungsspielrdumen
in der Arbeit und Partizipation an Entscheidungsprozessen
im héheren Alter an Bedeutung (Hertel et al. 2013).
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Die Auswirkungen von betrieblichen Restrukturierungen
und Verdnderungen in den Arbeitsprozessen auf die Ent-
wicklung der Arbeitsmotivation im Erwerbsverlauf sind
ebenfalls differenziert zu betrachten. Sofern betriebliche
Umstrukturierungen mit erweiterten Handlungsspielrdu-
men und angereicherten Arbeitsinhalten einhergegangen
sind, scheint sich dies positiv auf die weitere Entwicklung
der Arbeitsmotivation élterer Beschéftigter auszuwirken
(Heisig 2009; Dittrich 2012). Sofern allerdings dadurch die
Arbeitsplatzunsicherheit zunimmt und die Stressbelastung
steigt, zeigen sich gegenteilige Effekte, die sich dauerhaft
negativ auf die Motivation auswirken koénnen (EU-Ex-
pertengruppe HIRES 2009; Hentrich und Latniak 2013).
Arbeitsbedingt kdnnen dann auch motivationale Probleme
entstehen, wenn Karriere- und Gratifikationserwartungen
enttduscht werden, Konkurrenzsituationen mit jiingeren
Kollegen auftreten, psychische Uberforderungen (,,Burn-
Out®) vorliegen, Erfahrungswissen entwertet wird und Qua-
lifikationen veralten. Auch Reputationsverluste aufgrund
der Versetzung an gering angesehene ,,Schonarbeitsplédtze®
bei gesundheitlichen Einschrédnkungen sind hier als zentrale
Verursachungsfaktoren zu nennen (Naegele 2005, Heisig
2009).

Ebenso konnen durch bestimmte Lohn-Leistungs-Kon-
figurationen psychophysische Verschleilprozesse sowie
Entmutigung und Demotivierung verursacht werden, insbe-
sondere wenn entsprechende Gratifikationsmodelle gesund-
heitsschidigende Uberforderungssituationen forcieren, wie
z. B. in Akkord- und Schichtarbeit (BMFSFJ 2006). Dies
gilt insbesondere fiir alterskritische Arbeitsbereiche, die
z. B. mit hohen korperlichen oder arbeitszeitlichen Anfor-
derungen verbunden sind: Nachlassende Kréfte erfordern
hier von dlteren Arbeitnehmern zusitzliche Anstrengungen,
um die betrieblichen Leistungsnormen zu erfiillen — sofern
diese nicht entsprechend angepasst werden bzw. eine Ver-
setzung an altersadidquate Arbeitsplétze erfolgt (vgl. Kanfer
und Ackerman 2004; Knauth et al. 2009).

3.4 Leistungsfahigkeit alternder Belegschaften und
Produktionsregime

Vor dem Hintergrund des in Deutschland stattfindenden
sozio-demografischen und technologischen Wandels in der
Erwerbsarbeit sind die Beschiftigungschancen und -risi-
ken alterer Arbeitnehmer iiber die angefiihrten einzelnen
Risikobereiche hinaus differenziert zu betrachten. Neben
eher deskriptiven titigkeits-, branchen- und betriebsgro-
Benspezifischen Analysen und der Reflektion genereller
Verdnderungen in der Arbeitswelt durch Rationalisierungs-
prozesse und neue Technikkonzepte hat sich hierfiir in der
Vergangenheit eine Verkniipfung der alternsspezifischen
Beschiftigungsrisiken mit einer spezifischen Systematisie-
rung der betrieblichen Arbeitsbedingungen im Sinne von
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Produktionsregimen erwiesen (Frerichs 2002). In diesem
Erkldrungsansatz wird von unterschiedlichen Strategien
der Humanressourcennutzung in Unternehmen ausgegan-
gen, die mit spezifischen Belastungssyndromen und Mog-
lichkeiten der Qualifikations- und Motivationsentwicklung
einhergehen (vgl. Rosenow und Naschold 1994; vgl. dhn-
lich auch Nienhiiser 2002; Richenhagen 2011). Fiir die Ent-
wicklung von Altersrisiken und -effekten werden vor allem
die Differenzierungsformen horizontaler und vertikaler
Arbeitsteilung, die mit den Arbeitsstrukturen verbundenen
Lernpotentiale, sowie die Leistungs- und Qualifizierungs-
politik als entscheidend angesehen. Unterschieden werden
in der bisherigen Diskussion drei Produktionsregime (vgl.
im folgenden Rosenow und Naschold 1994; Frerichs 2002):

e das tayloristische Produktionsregime,

e das Produktionsregime der diversifizierten Qualitétspro-
duktion und

e das Produktionsregime der
Qualitétsproduktion.

innovationsorientierten

Dem tayloristischen Produktionsregime, das vornehmlich in
Betrieben mit Massengiiterprodution vorzufinden ist, wer-
den nur geringe Entwicklungs- und Lernpotentiale und eine
lebenszeitlich begrenzte Nutzung von Humanressourcen
zugeschrieben. Die Beschiftigten werden vor allem unter
der Perspektive der Kostenverursachung betrachtet, die
Personalfluktuation kann als sehr hoch angesehen werden.
Die Arbeitsteilung in diesem Bereich gilt als sehr stark vor-
angeschritten, es werden vornehmlich gering qualifizierte
Arbeitskréfte, insbesondere Frauen und Auslénder, einge-
setzt und der Entscheidungs- und Kontrollspielraum ist sehr
begrenzt. Die Arbeitstitigkeit ist durch starke korperliche
Belastungen mit entsprechenden VerschleiBrisiken gepragt.
Typische Beispiele bilden hier z. B. die Nahrungs- und
Genussmittelindustrie. Auch wenn tayloristisch geprégte
Produktions- und Dienstleistungsbereiche insgesamt an
Bedeutung verloren haben, kann aufgrund von vielféltigen
Beharrungselementen und Riickentwicklungen von einem
Verschwinden bzw. einer Reduzierung dieses Beschifti-
gungssegmentes auf eine zu vernachldssigende Restgrofe
derzeit noch keine Rede sein (vgl. Backer et al. 2010; Zika
etal. 2012).

Tayloristische Arbeitsformen gelten seit jeher fiir alle
Arbeitnehmer, insbesondere aber auch fur &ltere, als mit
einem hohen gesundheitlichen und qualifikatorischen
Gefahrdungspotential behaftet (vgl. u. a. Ulich 2011; Bor-
ner et al. 2013). Bezogen auf die Entwicklung der psycho-
physischen Leistungsfahigkeit wird zwar tendenziell eine
Verringerung korperlicher Belastungen durch Automatisie-
rungsprozesse konzediert, es kann aber dennoch ein hohes
Belastungspotential als gegeben angesehen werden. Dieses
leitet sich zum Teil aus der Arbeitstitigkeit als solcher ab —
wie z. B. der Persistenz von Arbeitsumgebungsbelastungen
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—, ist aber durchgéngig auch durch die produktionsregime-
spezifische Leistungsabforderung bedingt. Hierzu tragen die
Leistungslohnbedingungen ebenso wie die stark begrenzten
beruflichen Aufstiegsmdglichkeiten bei. Die Personalent-
wicklung in zahlreichen Niedriglohnbetrieben ist nach wie
vor im Wesentlichen auf eine low-cost-Politik ausgerichtet,
systematische MaBnahmen zur Berufslaufbahngestaltung
und zur Hoherqualifizierung werden nicht in gréferem
Umfang entwickelt oder angewendet (Morschhéuser 2006).
Die niedrigeren Qualifikationsanforderungen fiihren statt-
dessen im Berufsverlauf dazu, dass mit zunehmendem Alter
die Entwicklungs- und Umsetzungschancen geringer wer-
den (Baethge-Kinsky 2008). In der Konsequenz herrscht
in den meisten Betriecben eine hohe Fluktuation vor, die
verbliebenen dlteren Mitarbeiter stellen meist eine positive
Auslese im Sinne eines ,healthy-worker* Effektes dar und
konnen nicht als Beleg fiir eine im Betrieb grundsitzlich
realisierbare Alterserwerbsarbeit gewertet werden (Béacker
et al. 2009).

Im Produktionsregime der diversifizierten Qualitétspro-
duktion, bei dem die Fertigung von qualitativ hochwertigen
Kleinserien oder Einzelprodukten im Vordergrund steht — als
typische Beispiele konnen der (Werkzeug-)Maschinenbau
und Teile der Chemie- und Druckindustrie genannt werden
— kommt durch relativ lernoffene Arbeitsstrukturen und die
groB3e Arbeitseinsatzbreite der Qualifikation der Beschéftig-
ten und ihrer Entwicklung eine ungleich hohere Bedeutung
zu (vgl. fir den Maschinen- und Anlagenbau z. B. Pfeiffer
et al. 2012). Investitionen in das Humankapital werden als
ertragssteigernd angesehen. Die Vielseitigkeit der qualifi-
zierten Tatigkeitsanforderungen unterstiitzt prinzipiell die
Anpassung an neu auftretende Anforderungen. Es dominiert
die Beschéftigung méannlicher Facharbeiter in langfristigen
Beschiftigungsverhiltnissen.

In der diversifizierten Qualitdtsproduktion und -dienst-
leistung kann im Gegensatz zum tayloristischen System
von einer weit hoheren Beschiftigungsqualitit fiir alternde
Belegschaften ausgegangen werden. Hier haben sich in der
Vergangenheit Arbeitsstrukturen herausgebildet, die ins-
besondere iiber die Erfahrungsgebundenheit der Tatigkeit
und im Zusammenhang mit der hohen Betriebsbindung zu
tendenziell giinstigeren Lebenslagen gefiihrt haben. Altere
Arbeitnehmer konnen akkumuliertes Fach- und Beratungs-
wissen einsetzen und erreichen in der innerbetrieblichen
Wertschitzung z. T. hohes Ansehen als Experten und Multi-
plikatoren (Sporket 2011; Weimer 2012). Zum anderen ist
es aber auch aus betrieblicher Sicht wichtig, die Human-
kapitalinvestitionen — die betriebliche Qualifizierung ist
kostenintensiv und erfordert eine lange solide Ausbildung
— zu amortisieren, so dass dltere Mitarbeiter auch aus die-
sem Grund eine hohen Integrationsgrad aufweisen kdnnen.

Allerdings kann eine auf die angefiihrten Aspekte gerich-
tete eindimensionale und undifferenzierte Bewertung

der Beschiftigungsbedingungen als altersunkritisch bzw.
alternsgerecht nicht aufrechterhalten werden und es ist
davon auszugehen, dass in der diversifizierten Qualitétspro-
duktion die Altersrisiken bisher unterschitzt worden sind.
Hervorzuheben sind zum einen die zunehmende Realisie-
rung technikorientierter Rationalisierung und Gestaltungs-
konzepte in der Arbeit, die die Gefahr einer Erosion des
Erwerbs und der tatséchlichen Nutzung von erfahrungsge-
bundenen Qualifikationen und Kompetenzen mit sich bringt
(vgl. hierzu u. a. Moldaschl 2005; Hentrich und Latniak
2013) und zum anderen Outsourcing-Prozesse, die eben-
falls die Lernchancen in der Arbeitstétigkeit beeintrdchtigen
kdnnen (Bergmann 2000).

Zudem muss auf die gestiegenen psychischen Anfor-
derungen in der Arbeitstétigkeit, die sich aus einer zuneh-
menden Komplexitdt, Geschwindigkeit und geforderten
Genauigkeit der maschinengefiihrten Prozesse ergeben,
hingewiesen werden (vgl. im Uberblick Badura et al. 2009;
Lenhardt et al. 2010). Gefordert sind damit erhohte Auf-
merksamkeit, Reaktionsschnelligkeit und Abstraktionsver-
mogen. Dadurch wird zwar zum einen die Fachlichkeit der
Arbeit gestdrkt, auf der anderen Seite kommt es jedoch zu
einer Komplexititssteigerung der Tétigkeiten, die mit einer
Arbeitsverdichtung einhergeht und das Belastungspotential
erhdht. So konnen aufgrund der technisch-sachlichen Gege-
benheiten, z. B. durch Schichtarbeit, hohe Arbeitsbelastun-
gen auftreten (Latniak et al. 2010).

Im Produktionsregime der innovationsorientierten Quali-
tatsproduktion schlieBlich geht mit einer entwickelten Auf-
gabenintegration und Arbeitseinsatzflexibilitdt eine noch
sehr viel stirkere qualifikationserweiternde Nutzung der
Arbeitskréfte einher. Die Belegschaften sind oft sehr stark
jugendzentriert und stellen eine zentrale strategische Res-
source fiir die Realisierung von Wettbewerbsvorteilen dar.
Das permanent hohe Anforderungsniveau ist allerdings auch
mit erheblichen VerschleiBrisiken verbunden. Als typischer
Bereich kann die Softwareentwicklung genannt werden.

In der innovationsorientierten Qualitdtsproduktion
herrscht eine starke Dichotomisierung der Beschéftigungs-
chancen zwischen den verschiedenen Altersgruppen vor.
Diese stark beschéftigungsexpansiven Betriebe beispiels-
weise in der Softwarebranche und andere qualifizierte
unternehmensbezogene Dienstleistungen wie z. B. in der
Werbebranche (vgl. Pohlmann et al. 2003; GWA 2009) sind
in ihrer Personalpolitik vorwiegend jugendzentriert aus-
gelegt. Dies zeigt sich nicht nur in den Rekrutierungsstra-
tegien, sondern auch in der wenig langfristig ausgelegten
Personalentwicklungspolitik, die kaum Moglichkeiten fiir
die Kompensation der hohen psychischen Anforderungen
bietet. Beschaftigungschancen fiir alternde Belegschaften
miissen erst systematisch erschlossen werden. Es iiberwie-
gen hohe Verschleifrisiken insbesondere qualifikatorischer
Art, indem durch den schnellen ,,Wissensumschlag® in den
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hoch innovativen Arbeitsgebieten permanent oder in schnell
aufeinander folgenden halbjahrlichen und jahrlichen Rhyth-
men neues Wissen angeeignet und bestehendes erweitert
werden muss bzw. Paradigmenwechsel im Anwendungswis-
sen vollzogen werden miissen (Baethge 2011). Entlastende
Momente durch das Einspeisen von Erfahrungsmomenten
in die Tatigkeit sind dagegen kaum vorhanden. Zum ande-
ren werden aufgrund des vorherrschenden Kosten- und
Zeitdrucks oft keine ausreichenden zeitlichen Freirdume
gewdhrt, um diesen Qualifikationsanforderungen iiber das
unbedingt notwendige Mal hinaus nachzukommen (Fre-
richs 2002).

Hervorzuheben sind zum anderen die psychischen
Belastungen, die im Gegensatz zum tayloristischen System
nicht durch ein hohes Mal} an direkter Leistungskontrolle
generiert, sondern iiber Zeit- und Sachzwinge transpor-
tiert werden (vgl. u. a. Hien 2008). Die Kehrseite der die
intrinsischen Motivation fordernden und positiv zu bewer-
tenden Arbeitsanreize und -strukturen liegt in dem hohen
Leistungs- und Erfolgsdruck, der sich in z. T. stark aus-
geweiteten Arbeitszeiten, Zeitdruck und Stress &duflert und
iiber den Erwerbsverlauf erschopfend wirkt (Gerlmaier et
al. 2010). Gleichzeitig gehen damit mangelnde Regenera-
tionsmoglichkeiten in der eingeschrénkten Freizeit einher.
Die Titigkeitsanforderungen in den hierarchiearmen und
hochflexiblen betrieblichen Organisationen sind durch eine
hohe inhaltliche Komplexitit gekennzeichnet und bringen
einen grofen Entscheidungs- und Verantwortungsdruck mit
sich, auch wenn sich bestimmte Arbeitsaufgaben z. B. durch
programmgesteuerte Ablaufe routinisieren lassen.

Altere — und das konnen bereits junge Alte* im Betrieb,
d. h. 35-Jéhrige und iltere sein — sind daher in ihrer betrieb-
lichen Stellung gefédhrdet. Thre Wertschiatzung ist haupt-
sdchlich auf quantitativ relativ begrenzte Leitungs- und
Sozialisationsfunktionen beschrénkt (vgl. Sporket 2011).
Die geschilderten Arbeitsstrukturen fithren zu einem erhéh-
ten Ausgliederungsdruck und zu Statusabstufungen — rea-
lisiert {iber nachdriicklich durchgesetzte Annahme von
Abfindungen, Versetzungen an unattraktive Arbeitsplétze
oder Regionen, groflere Betroffenheit von betriebsbeding-
ten Kiindigungen in Bereichen, die nicht mehr rentabel
erscheinen und iiber die Abwertung der Leistungsfahigkeit
im Betrieb (Frerichs 2002).

Insgesamt bleibt darauf hinzuweisen, dass ein vermute-
ter starker Unterschied zwischen Produktion und Dienst-
leistung etwa in dem Sinne, dass im Dienstleistungsbereich
unabhéngig vom Produktionsregime per se bessere Arbeits-
und Beschéftigungsbedingungen fiir dltere Beschéftigte
z. B. aufgrund eines niedrigeren korperlichen Belastungs-
grades vorherrschen, nicht verifiziert werden kann (vgl. im
Uberblick Pohlmann et al. 2003). Zwar sind durchaus unter-
schiedliche Tatigkeitselemente zwischen Dienstleistung
und Produktion festzuhalten — z. B. in Form eines grofe-
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ren Personenbezugs und z. T. andersartiger arbeitszeitlicher
Rahmenbedingungen — insgesamt bleibt aber beziiglich
dieser Untersuchungsebene die produktionsregimetypische
Bestimmung der Lebenslagen wesentlich (vgl. zur funktio-
nalen Heterogenitét im Dienstleistungssektor etwa Baethge
2011).

Die unternehmens- und personenbezogenen Hilfsdienste
mit ihren oft prekédren Arbeits- und Beschiftigungsbedin-
gungen — niedrige Lohne, oft noch hohe korperliche Anfor-
derungen, titigkeitsimmanente psychische Belastungen
und mangelnde tarifrechtliche Absicherung, wie z. B. in
der Transport- und Logistikbranche oder im Gastgewerbe
(vgl. hierzu u. a. Maack et al. 2013, im Uberblick Bosch
& Weinkopf 2011) — stellen ein bedeutendes Gegengewicht
zur Schaffung alternsforderlicher Beschéftigungsbedingun-
gen dar und weisen eine hohe Strukturihnlichkeit mit den
Beschiftigungsbedingungen im tayloristischen Produkti-
onsbereich auf (vgl. Jansen und Miiller 2000, beispielhaft
zum Bereich der Call-Center Dumke 2008). Im Ergebnis
wird in beiden Féllen auf Personalfluktuation gesetzt, es
herrscht eine geringe Humanressoureninvestition vor und
die Lebenslagen élterer Arbeitnehmer sind mit besonders
hohen Risiken behaftet.

Auch die qualifizierten Dienstleister sind wie die diversi-
fizierte Qualitdtsproduktion als solche von erhdhten Anfor-
derungen an Leistungsbereitschaft und Flexibilitit, sowie
von zunehmendem Konkurrenzdenken gepragt. Die starkere
Absatz- und Marktorientierung bei gleichzeitig wachsender
Aufgabenverantwortung erh6ht auch hier die Belastungs-
potentiale im Erwerbsverlauf (vgl. fiir den Bankenbereich
DAK 2008; Bludau-Hoffmann 2010). Die hohen arbeits-
inhaltlichen Anforderungen werden durch arbeitszeitliche
Anforderungen zusitzlich stark erhoht. Infolge des Kos-
tendrucks und z. T. gravierenden Umstrukturierungspro-
zessen kommt es insgesamt zu einer Arbeitsintensivierung
und einer damit einhergehenden steigenden psychischen
Belastung (vgl. fiir den Pflegebereich u. a. Biissing und
Glaser 2003; Theobald et al. 2013). Auch im diversifizier-
ten Dienstleistungssektor hat das der betrieblichen Wert-
schitzung zugrundeliegende Prinzip des Erfahrungswissens
durch den Einsatz neuer Technologien und Arbeitsorganisa-
tionsformen eine Relativierung erfahren miissen, die seine
Bedeutung gegeniiber Qualifikationen wie Flexibilitat, Kre-
ativitit und Innovationsfahigkeit erheblich abgesenkt hat.

4 Betriebliches Alter(n)smanagement

Die bestehenden Beschiftigungsrisiken erfordern eine ldn-
gerfristig angelegte, aktive Forderung von Bedingungen, die
eine Arbeit in den mittleren und héheren Lebensjahren auch
objektiv ermdglichen. MaBinahmen, die der Unterstiitzung
alternder Arbeitskrdfte bzw. der Sicherung ihrer Arbeits-
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und Beschiftigungsfahigkeit dienen, diirfen demnach
nicht erst am Ende, sondern miissen wihrend der gesamten
Erwerbsbiographie zum Einsatz kommen (vom Alters- zum
Alternsmanagement). Trotz unterschiedlicher Schwer-
punktsetzungen und Forschungsperspektiven besteht ein
weitgehender Konsens dahingehend, dass wirkungsvolle
Gestaltungsansitze iiber EinzelmaBnahmen hinausgehen
und ganzheitlich — im Sinne eines Managementsystems —
angelegt sein miissen.

Die fiir die Diskussion im deutschsprachigen Raum
wichtige Unterscheidung zwischen Alters- und Alterns-
management verweist hierbei auf Unterschiede in der
Ausrichtung der jeweiligen Aktivititen im Hinblick auf
Zielgruppen und Zeithorizonte. ,,Altersmanagement® steht
demnach fiir Vorgehensweisen, die in erster Linie an die
Gruppe derjenigen dlteren Arbeitnehmer adressiert sind,
deren Leistungsfahigkeit nicht mehr im Einklang mit den
beruflichen Arbeitsanforderungen steht. Es handelt sich
somit vorrangig um korrektive und/oder kompensatori-
sche Gestaltungsansitze, deren Ziel die Integration leis-
tungsgewandelter dlterer Beschiftigter ist, etwa durch die
Versetzung an weniger belastende Arbeitsplédtze bzw. Her-
absetzung der Arbeitsanforderungen, rehabilitative MaB-
nahmen oder Anpassungsqualifizierungen.

»Alternsmanagement” hingegen umfasst eine stirker
praventiv orientierte, die gesamte Erwerbsbiographie und
damit alle Altersgruppen einbeziechende Prozess-Perspek-
tive. Alternsmanagement beriicksichtigt, dass Altern als ein
lebenslanger, interindividuell varriierender Entwicklungs-
und Verdnderungsprozess verstanden werden muss, und
dass fiir einen Riickgang berufsrelevanter Leistungspotenti-
ale im hoheren Lebensalter nicht allein biologische Abbau-
prozesse verantwortlich sind, sondern in hohem Maf3e auch
die jeweiligen Arbeits- bzw. Lebensbedingungen. In diesem
Sinne weist Alternsmanagement zahlreiche Parallelen und
Schnittstellen zu den arbeitswissenschaftlichen Konzepten
fiir eine ,,Humanisierung der Arbeit™ auf. Eine alternsge-
rechte Arbeits- und Organisationsgestaltung zeichnet sich
dabei in besonderer Weise dadurch aus, dass sie in Ergén-
zung zu bestehenden Ansidtzen zusitzlich den altersgrup-
penspezifischen Unterschieden und den intraindividuellen,
iiber die Lebensspanne sich vollziehenden Verdnderungs-
prozessen hinsichtlich der Leistungspotentiale und person-
lichen Bediirfnisse der Beschéftigten in besonderer Weise
Rechnung trigt (z. B. Naegele und Sporket 2010; Schlick et
al. 2013). Die zur Verfiigung stehenden Mallnahmen sollen
demnach mit dieser besonderen Schwerpunktsetzung und
Zielorientierung eingesetzt und aufeinander bezogen wer-
den (Ilmarinen 2005).

Die obige Definition verweist zusétzlich auf eine beson-
dere Ressourcen-Perspektive: In der wissenschaftlichen
Diskussion der jiingeren Zeit wird verstirkt gefordert,
altersbezogene Personalkonzepte nicht allein auf eine per-

sonenbezogene Schutz- und Kompensationsfunktion zu
reduzieren, sondern zugleich auf die stirkere Beriicksichti-
gung und addquate Nutzung altersspezifischer Fahigkeiten,
Fertigkeiten und Kenntnisse hin auszurichten. Mit einer sol-
chen Ressourcenorientierung kann zum einen der gerontolo-
gischen Erkenntnis Rechnung getragen werden, der zufolge
Alterungsprozesse nicht nur mit negativen Verdnderun-
gen der Leistungsfahigkeit einhergehen, sondern zugleich
positive Entwicklungsverldufe beinhalten (Kruse 2008;
Heinze et al. 2011). Andererseits wird deutlich gemacht,
dass Alter(n)smanagement auch der Verfolgung betriebs-
wirtschaftlichen Zielstellungen dienen kann und muss: Die
Bewiltigung wirtschaftlicher, technologischer und organi-
satorischer Herausforderungen wird betrieblicherseits auf-
grund verdnderter demografischer und rentenpolitischer
Rahmenbedingungen zukiinftig in zunehmendem Malfle
mit dlteren Belegschaften erfolgen miissen. Dies erfordert
eine verstirkte Hinwendung zu ressourcenbasierten Unter-
nehmensstrategien, die vor allem auf die Entfaltung von
Arbeitsvermdgen statt auf Kostensenkung ausgerichtet sind
(vgl. Brodner 2011, S. 192).

Da die angefiihrten Beschéftigungsrisiken in einem inter-
dependenten Verhiltnis zueinander stehen, sich also sowohl
positiv als auch negativ wechselseitig beeinflussen kdnnen,
sollten Alters- und Alternsmanagement-Aktivitdten zudem
mehrdimensional angelegt sein, und — mit Blick auf die
Foérderung von Verbundeffekten — systematisch aufeinan-
der bezogen werden (vgl. hierzu auch Hentrich und Latniak
2013). Die angefiihrten strukturellen Verursachungsfaktoren
sprechen zudem dafiir, verhéltnisorientierte, an den Arbeits-
bedingungen ansetzende MalBnahmen stérker zu gewichten
als verhaltensbezogene, auch wenn diese in ihrem Stellen-
wert nicht unterschétzt werden sollten (vgl. Siegrist et al.
2009).

Im Rahmen eines solchen alter(n)gerechten Personal-
managements sind dabei folgende Handlungsebenen zu
berticksichtigen (Naegele 2005; Bogel und Frerichs 2011;
Sporket 2011):

e Arbeits(zeit)gestaltung: Der Gestaltung von Arbeitskon-
texten kommt im Rahmen von Alter(n)smanagement eine
iibergeordnete Bedeutung zu. Der Gestaltungsbereich
umfasst dabei ein weites Spektrum an unterschiedli-
chen sowohl praventiv und prospektiven, als auch kor-
rektiv-kompensatorisch ausgerichteten Interventionen.
Zu nennen sind hier Mallnahmen des Arbeitsschutzes
und der Arbeitsplatzergonomie (z. B. Verringerung der
Arbeitsumgebungbelastung, ergonometrische Richtgro-
Ben bei der rdumlichen Gestaltung von Arbeitsplitzen,
vgl. Landau et al. 2007), Arbeitsstrukturierungskon-
zepte (u. a. Verdnderung des Zuschnitts von Arbeitsauf-
gaben und der Arbeitsteilung, vgl. Hinz 2013), sowie
Ansitze zur Arbeitszeitgestaltung (z. B. Optimierung
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von Schichtpldnen und Pausengestaltung, vgl. Lennings
2013). Zukiinftig sind dabei insbesondere lebenszyklisch
unterschiedliche Zeitbediirfnisse und -praferenzen in
erwerbsbiographischer Dimension zu beriicksichtigen,
z. B. in Form von Erziehungs- und Pflegeurlauben, Sab-
baticals und Weiterbildungszeiten bzw. Lernzeitkonten
(Schilling 2008; Fliiter-Hoffmann und Sporket 2013). In
diesem Zusammenhang kann auch der gleitende Uber-
gang in den Ruhestand bzw. die Altersteilzeit an neuer
Attraktivitat gewinnen (Frohler et al. 2013).
Individuelle Gesundheitsforderung: Als besonders rele-
vant fir MaBinahmen der individuellen Gesundheitsfor-
derung, die die Arbeitsgestaltung ergénzen aber nicht
ersetzen konnen, lassen sich vier Schwerpunktbereiche
identifizieren (Bogel und Frerichs 2011). Insbesondere
sind hier die Férderung gesundheitsschonender Arbeits-
ausfiihrung mit besonderem Fokus auf der Pridvention
von Muskel-Skelett-Erkrankungen, sowie Forderung der
psychischen Belastbarkeit mit besonderem Fokus auf der
Stressbewaltigungsfahigkeit zu nennen. Aber auch die
generelle Forderung der korperlichen Aktivitdt, gesun-
der Erndhrungsweisen und Suchtprivention miissen als
bedeutsam erachtet werden.

Qualifizierung alternder Belegschaften: Unabhéngig
vom Alter muss im Sinne eines lebenslangen Lernens ein
kontinuierlicher Erwerb von arbeitsplatzbezogenen wie
arbeitsplatziibergreifenden Qualifikationen ermdoglicht
werden. Dazu sollte u. a. die planméBige Integration
von Qualifizierungsprozessen in die Arbeitsorganisation
iiber lernfordernde Arbeitsprozesse und Arbeitsmittel
und die systematische Planung von Lernprozessen iiber
inner- und zwischenbetriebliche Mobilititsforderung
und Arbeitsplatzwechsel betrieben werden (vgl. Frerichs
2007; Baethge-Kinsky 2008). Zum anderen miissen fiir
dequalifizierte éltere Arbeitnehmer besondere, kompen-
satorische Qualifizierungsansétze entwickelt und metho-
disch-didaktisch auf diese Gruppe zugeschnitten werden.
Lernen, Fort- und Weiterbildung: Neben der Etablierung
lernforderlicher Arbeitssysteme sind verstirkt Weiter-
bildungsaktivitidten zu initiieren, da ein ausschlieBlich
arbeitsintegriertes und informelles Lernen die Gefahr
einer betriebsspezifischen Verengung von Qualifika-

insbesondere auch Niedrigqualifizierte einzubeziehen
(Baethge et al. 2013).

e Motivationsforderung: Die eingangs referierten For-
schungsbefunde zur Entwicklung der Arbeitsmotiva-
tion deuten darauf hin, dass monetire Gratifikationen
und kiinstlich geschaffene Wettbewerbssituationen bei
dlteren Arbeitnehmern offenbar weniger wirkungsvolle
Instrumente zur Motivationssteigerung bilden als bei
jingeren Arbeitnehmern. Fiir die Gestaltung alter(n)
sgerechter Gratifikationsmodelle ergibt sich hieraus die
Konsequenz, dass bei der Entwicklung von Leistungs-
mafstdben auch die Entwicklung des Leistungsvermo-
gens im Altersverlauf Beriicksichtigung finden muss,
und Anreizstrukturen, die zu gesundheitsschidlichen
Arbeitsweisen an belastungsintensiven Arbeitsplitzen
motivieren (z. B. in Form von Akkordléhnen oder auch
Nachtarbeitszuschldgen), vermieden werden. Ansatz-
punkte fiir die Entwicklung lernorientierter Gratifika-
tionsmodelle bieten hier moglicherweise sogenannte
Polyvalenzlohnsysteme, die neben dem Normallohnsatz,
Leistungsboni, Erschwerniszulagen etc. auch die Qua-
lifikation und innerbetriebliche Einsatzflexibilitidt von
Beschaftigten honorieren (vgl. Ulich 20006).

e [aufbahngestaltung:  Betriebliche  Laufbahngestal-
tung ist ebenso wie Arbeitsgestaltung als Querschnitts-
mafnahme anzusehen, die sowohl Auswirkungen auf
Gesundheitsforderung und Qualifikationserhalt als auch
Motivation haben kann, sofern Anforderungen, Anreize
und Belastungen im Erwerbsleben zeitlich und inhalt-
lich adéquat aufeinander folgen und einem friihzeitigen
Verschleif der Leistungsfahigkeit entgegenwirken (vgl.
Behrens und Elkeles 2008). Hierbei ist sowohl auf ver-
dnderte Zuschnitte von Titigkeiten, eine horizontale
Laufbahngestaltung, Konzepte des job-enrichment als
auch auf altersgemischte Arbeitsgruppen abzuheben, um
die Chancen fiir einer linger andauernde Erwerbstétig-
keit zu erhdhen (vgl. beispielhaft Morschhiuser 2006;
Bertelsmann Stiftung & BDA 2008; Frerichs et al. 2012).

Die genannten Gestaltungsansétze und -spielriume sind
wiederum als abhéngig von den spezifischen betrieb-
lichen Produktionsregimen zu sehen. Im tayloristischen

tionsprofilen birgt (vgl. Frerichs 2007; Zimmermann  System kommt auf Grund der low-cost-politik weiterhin
2009). Gemal des zugrunde gelegten Konzeptes von  der Bekdmpfung von elementaren Gesundheitsrisiken und
Alter(n)smanagement ist dabei auch hier vorrangig eine  der Schaffung grundlegender Qualifikationsstrukturen in
praventive Ausrichtung gefordert, was in diesem Fall ~ den Unternehmen, z. B. durch Einfithrung teilautonomer
bedeutet, dass berufsorientierte Weiterbildungsaktivi-  Arbeitsgruppen (vgl. hierzu u. a. Ulich 2011; Hentrich und
titen im Sinne eines lebenslangen Lernprozesses iiber  Latniak 2013), eine hohe Bedeutung zu. In der diversifizier-
den gesamten Verlauf der Erwerbsbiografie verteilt sein  ten Qualitdtsproduktion und -dienstleistung sind die Gestal-
miissen, und demnach nicht nur jiingere Beschiftigte  tungsspielrdume zur Verbesserung der Lebenslage élterer
einbeziehen bzw. reaktiv, d. h. erst beim Auftreten akuter Arbeitnehmer hoher zu bewerten, miissen aber auch hier
Personaleinsatzprobleme, erfolgen sollten. Hierbei sind  erst aktiv erschlossen werden und betriebliche Interessen-

vertretungen eigene Problemldsekompetenzen entwickeln.
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Prinzipiell geht es dabei stirker als im tayloristischen Sys-
tem um die Sicherung bzw. die Wiederherstellung alters-
integrativer und erfahrungsgebundener Arbeitsprozesse.
Eine bewusste Reintegration von produktivitdtsfordernden
erfahrungsgebundenen Tétigkeitselementen in den konkre-
ten Arbeitsprozess muss sehr viel stirker durchgesetzt und
bewusst gestaltet werden (vgl. Béhle 2009).

In der innovationsorientierten Qualititsproduktion und
-dienstleistung kann kaum auf ,altbewahrte* Handlungsre-
zepte zuriickgegriffen oder der Erfahrungsgehalt einzelner
Tétigkeiten gefordert werden. Auch die Einwirkung auf
physische Belastungsfaktoren spielt eine eher untergeord-
nete Rolle. Vielmehr geht es darum, dass auf der betrieb-
lichen Ebene die Gestaltung von Arbeitsorganisation und
Personalpolitik integriert wird, um zu verhindern, dass typi-
sche Sackgassenbereiche fiir dltere Arbeitnehmer entstehen.
Insbesondere in den Handlungsfeldern Arbeitszeitgestal-
tung (vgl. Gerlmaier et al. 2010) und Geschiftsfeldpolitik
(Frerichs 2002) bietet sich ein hohes Gestaltungspotential,
da bestehende arbeitsorganisatorische und -inhaltliche Frei-
rdume genutzt werden konnen.

5 Akteursbezogene Perspektiven der
Alterserwerbsarbeit

Es spricht vieles dafiir, dass kiinftige Belegschaften von
Betrieben und Verwaltungen insgesamt dlter sein werden.
Aufgrund der aufgefiihrten Beschdftigungsrisiken und des
jahrzehntelangen Trends zur Frithverrentung fehlt es derzeit
in der liberwiegenden Zahl der Betriebe und Verwaltungen
aber an Erfahrungen und positiven Ansétzen fiir ein alterns-
bezogenes Personalmanagement. Innovative Handlungs-
ansétze, die den élteren Beschéftigten einen dauerhaften
Verbleib im Erwerbsleben ermoglichen, sind zwar auf Grund
einer Vielzahl an wissenschaftlichen Analysen, Handlungs-
leitfaden und Ubersichten vorbildlicher Praxis (vgl. z. B.
Morschhduser 2006; Naegele und Walker 2006; Sporket
2011; im Uberblick Bogel 2013) seit lingerem bekannt. Aus
quantitativer Sicht — und trotz einer breitflichigen Projekt-
forderung (vgl. Pfeiffer und Richter 2011) — stellt sich aber
die breitenwirksame Umsetzung von betrieblichen Aktivi-
titen des Alternsmanagements bisher als unzureichend dar
(Bellmann et al. 2007; Stettes 2012; Leber et al. 2013; vgl.
im Uberblick Bogel 2013).

Vieles spricht in diesem Zusammenhang dafiir, dass
Ansitze der Personalentwicklung erst dann die nétige Brei-
tenwirkung und Nachhaltigkeit entfalten, wenn sie in ein
umfassendes personalstrategisches Konzept integriert wer-
den. Sowohl die Durchfiihrung eines systematischen Alters-
struktur- und Personalentwicklungs-Monitoring als auch die
Umsetzung der vorgestellten Schwerpunktinterventionen
sollten daher sukzessive in eine gesamtbetriebliche Her-

angehensweise im Sinne eines systematischen und mehr-
dimensionalen Alter(n)smanagement eingebunden werden.
Hierdurch sollte auch gewahrleistet werden, dass die ein-
zelnen Handlungs- und Interventionsstrategien im Betrieb
nicht isoliert betrachtet werden (also z. B. nur Gesund-
heitsforderung oder nur Kompetenzentwicklung), sondern
aufeinander bezogene Teilaspekte einer gesamtbetriebli-
chen Sichtweise und Strategie abbilden. Inwieweit hier neu
geschaffene Auditierungssysteme (vgl. im Uberblick BAuA
2011) Unternehmen bei der Analyse von Handlungsbedar-
fen und der Entwicklung von Malinahmen fiir wirksame
Personalarbeit im demografischen Wandel wirksam unter-
stiitzen konnen, muss bislang aber noch offen bleiben.

Neuere Untersuchungen zeigen zudem, dass die Einfiih-
rung von Alter(n)smanagement als mikropolitischer Prozess
zu begreifen ist, der die Interessen und Interessensgegen-
sdtze der betrieblichen Akteure stirker in den Blick nehmen
muss (Sporket 2011; Bogel 2013) bzw. ihre aktivierende
Rolle bewusst anerkennen und fordern muss (Naegele und
Walker 2006). In diesem Zusammenhang erscheint u. a.
eine stdrkere tarifpolitische Flankierung zur Durchset-
zung einer arbeitsgestalterischen Perspektive fiir alternde
Belegschaften notwendig zu sein. Bisher vorliegende Eva-
luationen verweisen darauf, dass hierdurch nicht nur die
gegenwirtigen und zukiinftigen betriebsdemografischen
Herausforderungen stérker in das Blickfeld von Betriebsra-
ten, Personalleitern und Geschiftsfilhrung geraten, sondern
auch konkrete Handlungsanforderungen und -anreize damit
verbunden sind (Latniak et al. 2010; Katenkamp et al. 2012;
Tullius et al. 2012). Allerdings muss berticksichtigt werden,
dass auf Grund der stagnierenden bzw. zuriickgehenden
tarifpolitischen Bindung diese ldngst nicht fiir alle Betriebe
umzusetzen sind. Zudem zeigt sich, dass die arbeitsgestal-
terische Perspektive nicht von leistungs- und entgeltpoliti-
schen Problemstellungen entkoppelt werden kann.

Derzeit fehlen zudem weitergehende flankierende MaB-
nahmen in der staatlichen Arbeitsmarkt-, Arbeitszeit- und
Sozialpolitik. Auch wenn weiterhin von einer priméiren
Verantwortungszuweisung an die Unternechmen auszugehen
ist, ist eine integrierte Strategie von betrieblichen und staat-
lichen Regelungsfeldern gefordert und eine sehr viel stir-
kere Verbetrieblichung von Maflnahmen und Instrumenten
der aktiven Arbeitsmarktpolitik (vgl. Frerichs 2009). Dies
betrifft vor allem MaBnahmen der Gesundheitsférderung
und Rehabilitation, von Qualifizierung und Weiterbildung
und auch der Forderung von Arbeitszeitflexibilisierung.
Konkrete MafBnahmen, die betriebliche Strategien zur
Forderung der Alterserwerbsarbeit unterstiitzen, sind auf
den unterschiedlichsten Feldern anzusiedeln. So ist eine
stirkere Verankerung und Implementierung von ,,zweiten
Weiterbildungphasen® im Betrieb durch Struktur- und For-
dermafinahmen erforderlich. Sozialrechtlich muss eine stér-
kere Absicherung flexibler Arbeitszeitmodelle — z. B. bei
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der Vereinbarkeit von Erwerbstitigkeit und Pflege — ebenso
in Betracht gezogen werden wie stirkere, auch finanzi-
elle Anreize fiir die Betriebe, die Erwerbsunfahigkeit von
Beschiftigten zu vermeiden.
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