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Einleitung

Generationen gemeinsam im Betrieb — Flexibilitit durch
intelligente Regulierungen ermoglichen

Mit ,Generationen gemeinsam im Betrieb“ kommt ein wichtiges Thema auf die
Tagesordnung: das Alter als Gestaltungsfeld fiir die betriebliche Personalpolitik. Die
Beitrige des vorliegenden Bandes nutzen die Differenzierung zwischen Generationen,
um Regelungen und Angebote zielgerichtet zu adressieren. Das verbindende Motiv
der Beitrage, der rote Faden, ist die Dialogorientierung der vorgestellten Perspektiven.
Auf diesem Hintergrund wird Personalarbeit als Aufgabe verstanden, durch intelli-
gente Regelungen Flexibilititsspielrdume fiir Mitarbeiter zu schaffen, also Flexibilitit
Zu organisieren.

Der vorliegende Band prisentiert Beitrige aus drei Feldern: Eingangs machen For-
schungsergebnisse die Notwendigkeit des Umsteuerns in der betrieblichen Personal-
arbeit deutlich. Die Analysen zeigen, dass der Druck auf die Arbeitnehmer zunimmt.
Die Anforderungen wachsen dabei sowohl in der Arbeitswelt wie auch in Familie und
Lebenswelt. Es liegt in der Logik des Paradigmenwechsels von der Politik der Friih-
verrentung zur ,Rente mit 67, die Unternehmen auf eine langfristig ausgerichtete
Nutzung der Arbeitskraft festzulegen. Der Beitrag von Gétz Richter stellt aktuelle For-
schungsergebnisse vor. Auf den vielfach beschriebenen ,Krieg der Generationen“ gibt
es keine Hinweise. Die Untersuchungen liefern aber sehr wohl Belege fiir unter-
schiedliche Belastungen und Erwartungen der verschiedenen Generationen. Als
Schlussfolgerung spricht sich der Beitrag fiir ein Konzept lebenslagenorientierter Per-
sonalarbeitaus. Der Beitrag von Ulrich Heisig setzt auf Grundlage eigener Forschungen
den Akzent auf zunehmenden Leistungsdruck und wachsende Unsicherheit bei den
Beschiftigten. Die anschlieRenden Praxisbeispiele zeigen dialogische Strategien zur
Modernisierung der Arbeits- und Leistungskultur. Eine besondere Notwendigkeit
erhilt die Modernisierung durch den demografischen Wandel. Mittelfristig, also in
den nichsten zehn Jahren, geht es fiir die meisten Personalabteilungen dabei vor allem
um nachlassende Auswahlmdglichkeiten bei der Rekrutierung qualifizierter jiingerer
Bewerber, den Erhalt von Identifikation, Begeisterung und Leistungsfihigkeit der Mit-
arbeiter mittleren Alters sowie die Bindung erfahrener Mitarbeiter bis zur Alters-
grenze.
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An diesen Herausforderungen setzen die Beitrige des zweiten Teils an. Frerich Fre-
richs begriindet die Notwendigkeit eines betrieblichen Age-Managements und arbeitet
anschliefend die Risiken und Potenziale alternder Belegschaften heraus. Er zeigt die
wesentlichen Handlungsfelder und Gestaltungsmafinahmen des Alter(n)smanage-
ments auf. Die folgenden Beitrige zeigen Ansitze zu ausgewihlten Herausforderun-
gen alterssensibler Personalarbeit.

Uwe Jiirgenhake und Wolfgang Vormann stellen eine Strategie vor, mit der arbeitslose
junge Arbeitnehmer ohne bzw. ohne abgeschlossene Berufsausbildung der Zugang
zu branchenspezifischen Kompetenzen und sozialversicherungspflichtigen Dauerar-
beitsplitzen er6ffnet wird. Ein anderer Baustein der vorgestellten Strategie der arbeits-
platznahen Qualifizierung er6ffnet geringqualifizierten bzw. nicht einschligig quali-
fizierten erfahrenen Mitarbeiter Weiterbildungs- und Aufstiegsangebote. Das Projekt
setzt damit an zwei Defiziten der beruflichen Qualifizierung in Deutschland an: der
hohen Rate von Jugendlichen ohne berufliche Ausbildung und der geringen Beteili-
gung Alterer und gering Qualifizierter an beruflicher Weiterbildung.

Tanja M. Brinkmann stellt ein Konzept lebensphasenorientierter Personalpolitik vor,
das gemeinsam mit kleinen Unternehmen (KM U) umgesetzt wird. Ausgangspunkt ist
die Identifikation von Missstimmungen und Ungerechtigkeitsgefiihlen in den Beleg-
schaften, die ihre Wurzel in spezifischen Angeboten zur Vereinbarkeit von Beruf und
Familie haben. Vereinbarkeit ist nicht nur ein Thema fiir Eltern — und damit fiir die
mittlere Generation —, Vereinbarkeit bedeutet allgemein die Anerkennung von lebens-
weltlichen Interessen durch die Personalarbeit.

Anerkennung ist auch der Schliisselbegriff zum Verstindnis des von Wolfgang Mai
vorgestellten Kompass-Prozesses. In Kompass-Workshops erarbeiten sich erfahrene
Mitarbeiter ab dem 40. Lebensjahr neue berufliche Perspektiven. Ausgangspunkt ist
die Bilanzierung der erworbenen fachlichen, organisatorischen und lebensweltlichen
Kompetenzen. Der Beitrag zeigt den Ablauf des Prozesses, gibt einen Uberblick iiber
die erarbeiteten Verinderungen, lisst einige Teilnehmer exemplarisch zu Wort kom-
men und bewertet das Programm aus der Perspektive der Interessenvertretung als
Baustein fiir ein priventives Age-Management.

Cordula Seitz und Maik H. Wagner stellen ein Verfahren zur priventiven Nutzung von
Erfahrungswissen vor. Dabei kommt ein dialogisches Verfahren zum Einsatz, durch
das Expertenwissen von ausgewihlten Erfahrungstrigern gel6st und den Kollegen zur
Verfugung gestellt wird. Der intergenerative Wissenstransfer ist dabei nicht an die
klassische Situation der ,, Ubergabe des Staffelholzes“ beim Ausscheiden eines ilteren
Kollegen gebunden, sondern kann auch ohne Nachfolger praktiziert werden.

Auch der Beitrag von Andreas Bendig setzt am Thema Erfahrungswissen an. Konkret
geht es darum, Erfahrungswissen fiir Innovationsprozesse in KMU fruchtbar zu
machen. Dazu wird in den prisentierten Projekten eine integrierte Perspektive
gewihlt, die sich auf eine marktorientierte Fithrung des gesamten Unternehmens
stiitzt: Die mehrdimensionale Altersorientierung ist zeitgleich Modernisierung von



betrieblichen Binnenstrukturen, Produkten und Dienstleistungen sowie der Kunden-
beziehungen.

Der Beitrag von Franz-Josef Gellert und Ben Kuipers setzt sich mit der verbreiteten
Annahme auseinander, dass die Leistungsfihigkeit von Teams in der industriellen
Produktion mit zunehmendem Durchschnittsalter sinkt. Eine Untersuchung in der
Lkw-Fertigung kommt jedoch zu dem Ergebnis, dass in Produktionsteams mit stei-
gendem Durchschnittsalter die Prozesse besser verlaufen und die Leistungen steigen.
Diese Ergebnisse sprechen fiir altersgemischte Teams sowie Investitionen in die For-
derung der intellektuellen Leistungsfihigkeit Alterer.

Auch der Beitrag von Stefan Miiller fordert die Uberpriifung von selbstverstindlichen
Annahmen und neue Perspektiven. Betriebliches Demografie-Management verlangt
langfristige Perspektiven und die Koordinierung einer Vielzahl von Einzelmafinah-
men zu einem abgestimmten und zielgruppenorientierten Konzept, das nicht tiber die
Kopfe der Beteiligten hinweg beschlossen und abgearbeitet werden kann. Eine Pro-
zessinnovation besteht in der Nutzung angewandter Sozialforschung fiir die Steue-
rung des Demografie-Managements.

Die beiden Beitrige des abschliefenden dritten Teils nehmen eine tibergreifende Pers-
pektive ein. Der Beitrag von Wolfgang Hien wendet sich den spezifischen Vermogen
der Alteren zu. Auf Grundlage eigener empirischer Forschungen arbeitet der Beitrag
Empfindung, Verantwortung und Erinnerung als Ressourcen erfahrener Beschiftigter
heraus und zeigt das Potenzial dieser Vermogen fiir kooperative Arbeits- und
Geschiftsprozesse auf.

Renee Meyers zeichnet auf Grundlage amerikanischer Untersuchungen die Kommu-
nikations- und Arbeitserwartungen der Millenials Generation nach. Sie arbeitet gene-
rationsspezifische Kommunikationsformen heraus und kontrastiert diese mit ty-
pischen Interaktionsmustern der Baby-Boomer-Generation. In vielen Abteilungen,
Arbeitsgruppen, Teams, Kolonnen und Schichten sind Baby-Boomer die Vorgesetzten
von Millenials — der Artikel gibt Hinweise zur erfolgreichen Kommunikation zwischen
den Generationen.

Ist in diesem Band von Arbeitnehmern, Mitarbeitern und Kunden die Rede, sind
selbstverstindlich auch Arbeitnehmerinnen, Mitarbeiterinnen und Kundinnen
gemeint. Wir gehen davon aus, dass die Verwendung nur einer Geschlechtsform nicht
als Benachteiligung empfunden, sondern zugunsten einer besseren Lesbarkeit akt-
zeptiert wird.
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Flexibilitat durch lebenslagenorientierte
Personalpolitik

GoTz RICHTER

Die Flexibilisierung von Abldufen ist eine Forderung, die kaum Grenzen findet. Eine
Antwort darauf'ist die Diskussion iiber die Entgrenzung von Arbeit, eine andere Ant-
wort die Diskussion tiber ,Gute Arbeit“. Hier wird eine weitere Antwort umrissen:
eine Diskussion iiber Voraussetzungen, die Flexibilitit erméglichen. Der grundle-
gende Gedanke lautet: Individuelle Flexibilitit ist an bestimmte Voraussetzungen
gekniipft. Erst wenn diese erfiillt sind, wird Flexibilitit moglich. Die Voraussetzungen
hingen dabei von unterschiedlichen Lebens- und Alltagsbedingungen, kurz von
Lebenslagen ab. Die Generationszugehorigkeit ist ein Indikator zur Identifikation von
Lebenslagen. Um Flexibilitit zu ermdglichen, gilt es anzuerkennen, dass Beschiftigte
in verschiedenen Phasen ihres Lebensverlaufs unterschiedliche Lebenslagen erleben.
Auch wenn der Generationenbegriff sich nicht als trennscharfes Unterscheidungskri-
terium erwiesen hat, ermoglicht er eine Adressierung von Mafinahmen. Im Folgenden
werden zunichst aktuelle Forschungsergebnisse vorgestellt und anschliefend Hand-
lungsfelder fiir eine lebenslagenorientierte Personalarbeit beschrieben.

Generationenbeziehungen und Arbeitsorientierungen

Arbeitsorientierungen beschreiben das individuelle Verhiltnis zur Arbeit und sind
selbstverstindliche, zumeist nicht bewusste Identititsstrukturen. Durch Coaching
oder Supervision konnen sie relativ leicht bewusst gemacht werden. Arbeitsorientie-
rungen sind durch einen doppelten Bezug zur Arbeit gekennzeichnet: auf der einen
Seite zu Inhalt oder Form der Arbeit (Beruf), auf der anderen Seite zur materiellen
Notwendigkeit zu arbeiten (Beschiftigung). Der instrumentelle Bezug artikuliert die
Notwendigkeit, Geld fiir den Lebensunterhalt zu verdienen; der expressive Bezug
bringt die Identifikation mit dem Inhalt der Arbeit zum Ausdruck (vgl. Goldthorpe
(1968), Kern/Schumann (1975), Geissler (1984) und Zoll (1993)).

Im Folgenden geht es um die Bedeutung des Alters und Alterns fiir die betriebliche
Personalarbeit. Mit Blick auf das Individuum geht es also um Veridnderungen durch
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die Abfolge verschiedener privater und beruflicher Lebens- und Karrierephasen sowie
um die Bewiltigung von dazwischen liegenden Ubergangspassagen. Mit Blick auf die
Belegschaft geht es um die Differenzierung zwischen Beschiftigten in verschiedenen
Lebenslagen und Karrierepositionen. Das kalendarische Alter allein erméglicht keine
plausiblen Zuordnungen. Deshalb wird mit dem Konzept der Generation eine Biin-
delung vorgenommen. Trennscharfe Zuweisungen ermoglicht das Konzept allerdings
nicht. Die Individualisierung der Lebensliufe, die Ausdifferenzierung kultureller und
politischer Milieus, die Modernisierung von Rollen verhindert trennscharfe Differen-
zierungen. Gleichwohl kénnen mit dem Konzept Generation typische Lebenslagen in
Verbindung gebracht und grobe Zuordnungen gewonnen werden. Zur Strukturierung
wird im Weiteren der Begriff Generation als Beschreibung von unterschiedlichen
Lebenslagen verwandt. Als Jiingere werden die unter 30-Jahrigen, als Mittlere die 30-
bis unter 50-Jihrigen und als Altere die iiber 50-Jihrigen bezeichnet.

Zunichst werden Arbeitsorientierungen in der Perspektive generationenspezifischer
Lebenslagen betrachtet. ,Mit Blick auf Lebenslagen geraten Lagezuweisungskriterien
wie Geschlecht, Alter, Region, Nationalitit und Geburtszeitraum in den Blick der sozi-
ologischen Forschung“ (Berger/Hradil 1990, 10). Lebenslagen erweitern die For-
schungsperspektive um wichtige Dimensionen. ,Im Konzept der Lebenslagen weitet
sich der Blick iiber die Fixierung auf die Erwerbssphire hinaus, die Multidimensio-
nalitit von Lebenslagen, ihre Erzeugung nicht nur durch den Markt, sondern auch
durch den Wohlfahrtsstaat und informelle Quellen wird erfasst“ (Berger/Hradil 1990,
19). Die Bedeutung der Familie fiir das Alltagsleben unterscheidet sich z. B. erheblich
dadurch, ob Kinder im Haushalt leben, in welchem Alter diese sind, ob es weitere
unterstiitzende familiire Ressourcen gibt oder ob pflegebediirftige Angehérige zu ver-
sorgen sind. Zudem ist das Konzept Lebenslagen offen fiir die dynamische Verinde-
rung des sozialen Lebens. Lebenslagen konstituieren einen zeitlichen Verweisungs-
zusammenhang. ,Es ist z. B. etwas v6llig anderes, ob man etwas noch vor sich hat oder
schon hinter sich“ (Kohli, 1990, 400). Dasselbe Ereignis, z. B. der Verlust des Arbeits-
platzes oder eine Ehescheidung, steht fiir einen 25-Jidhrigen in einem anderen Zeit-
horizont als fiir einen 55-Jdhrigen. Lebenslagen differenzieren also je nach Lebens-
phase erheblich.

Die an Lebenslagen und Lebensphasen orientierte Analyse eignet sich den Generati-
onenbegriff von Mannheim an. Gesellschaftliche Groflereignisse wie Kriege haben die
Kraft, als Grundlage fiir die eigene Verankerung in der Geschichte dienen zu kénnen.
,Dies kann im Ubrigen nicht von den Individuen allein geleistet werden; es ist nur
dann méglich, sich auf ein solches Ereignis als Identitdtsanker zu beziehen, wenn es
als Ereignis kollektiv ins Bewusstsein gehoben ist (Kohli 2003, 6). Diese gesellschaft-
lichen Groflereignisse mit prigender Kraft und einer Reichweite, die weite Teile der
Bevolkerung umfasst, stehen fiir die vorliegende Untersuchung nicht auf der Tages-
ordnung. Neben der Funktion als Zuschreibungsmechanismus kann Generation als
Mobilisierungsmechanismus zur Verfolgung politischer oder materieller Interessen
verstanden werden, ,eine Generation (kann) zum Fokus gemeinsamer Interessen und
damit zur Basis kollektiver Mobilisierung werden“ (Kohli 2003, 6). Generation wird
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hier als soziale Formation mit potenziell gleichen Interessen und als potenzieller kol-
lektiver Akteur betrachtet.

Der Wohlfahrtsstaat hat ein System von Rechten und Pflichten geschaffen, das in vie-
len Fragen auf dem Lebensalter beruht. ,Ein solches altersbasiertes System von
Zugang zu und Ausschluss von Ressourcen ist fir die Generationenfrage so lange
belanglos, wie es stabil bleibt, d. h. jede spezifische Altersgruppe ebenso behandelt
wird wie die entsprechende Altersgruppe in der Vergangenheit oder in der Zukunft*
(Kohli 2003, 8). Im Zuge des Riickbaus der Angebote wohlfahrtsstaatlicher Leistungen
entsteht ein zunehmendes Risiko von Generationenungleichheiten. Aus zunehmen-
den Ungleichheiten zwischen den Generationen darfjedoch nicht darauf geschlossen
werden, dass ein Zeitalter der generationenspezifischen Interessenvertretung bevors-
teht. ,Als Grundlage fiir die Mobilisierung von gesellschaftlichen Groflgruppen ist
Generation dagegen nur in Ausnahmefillen zu erwarten. Anders als Mannheim noch
angenommen hatte, fithrt eine Lagerung nicht ohne weiteres zu einem Generationen-
zusammenhang. Mobilisierung ist ein sehr voraussetzungsreicher Prozess, der ins-
besondere von den institutionellen Klammern abhingt, die in einer Gesellschaft fiir
solche potenziellen Generationen und die Konkurrenz zwischen ihnen bestehen“
(Kohli 2003, 16). Die Frage der Mobilisierung von generationsspezifischen Interessen
und ihre Voraussetzungen verengt die Perspektive der Generationenbeziehungen auf
das Beziehungsmuster Konkurrenz.

Einige Untersuchungen (Strauf u.a. 2007) sprechen von , Betriebsgenerationen®, die
durch kollektive Erfahrungen (wie z. B. WerksschlieRungen oder Betriebsverlagerun-
gen) konstituiert und geprigt sind. Dagegen kann kritisch eingewandt werden, dass
einschneidende Erfahrungen im Betrieb in der Regel nicht zur Distinktion unter-
schiedlicher Gruppen entlang der Altersachse reichen (Grewer u.a. 2007). Gleichwohl
verfugt der Generationenbegriff iiber eine Strahlkraft, die sich nur teilweise durch die
ihm innewohnende Unbestimmtheit und die Amalgamierung unterschiedlicher Per-
spektiven erklirt. Die Unschirfe des Begriffs vorausgesetzt ermoglicht Generation es,
uiber langsamen Wandel und allmihliche Verinderungen beim Subjekt zu sprechen
und dabei Synchronitit und Ungleichzeitigkeiten mitzudenken sowie die Eingebet-
tetheit in altersspezifische Lebenslagen als biografischen Normalverlauf zu skizzieren.

In der weiteren Analyse kommt ein Generationenbegriff zum Tragen, der von den
divergenten Chancen und Risiken verschiedener Geburtsjahrginge auf dem Arbeits-
markt ausgeht und diese mit unterschiedlichen politischen und kulturellen Erfahrun-
gen biindelt. Dazu schlagen wir vor, drei Generationen zu unterscheiden.

Die jlingere Generation ist heute zwischen 15 und 29 Jahre alt, d. h. sie sind zwischen
1979 und 1993 geboren. Die Angehorigen dieser Geburtsjahrginge leben bewusst in
den goer Jahren, die spiter Geborenen im 21. Jahrhundert. Die europidische Wirt-
schafts- und Wihrungsunion ist fiir diese Generation so selbstverstindlich wie der
Euro oder der MP3-Player, liberalisierte Giiter- und Arbeitsmirkte kennt sie seit frii-
hester Jugend.
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Die mittlere Generation ist heute zwischen 30 und 49 Jahre alt, d. h. sie sind zwischen
1959 und 1978 geboren. Diese Generation hat ihre Jugend in den spiten yoern, den
8oern und frithen goer Jahren erlebt. Die Uberwindung der Teilung Deutschlands
und Europas hat diese Generation miterlebt. Die Generation verfiigt iiber Erinnerun-
gen an D-Mark, EWG oder COMECON, ist mit Schallplatten und ohne Privatfernsehen
aufgewachsen.

Die iltere Generation ist heute zwischen 50 und 65 Jahre alt. Diese Generation umfasst
die Geburtsjahrginge von 1943 bis 1958 und hat ihre Jugend in den spiten 50ern bis
indie frithen 7oer Jahren erlebt. Sie kennt den , kalten Krieg®, die Gritndung von EWG,
EFTA und COMECON hat diese Generation bewusst erlebt.

Diese drei Generationen leben in unterschiedlichen Phasen ihres Berufs- und Lebens-
verlaufs, sie befinden sich aktuell in, vor oder nach generationsspezifischen Status-
passagen und Lebenslagen und sind in unterschiedlichen politischen, wirtschaftlichen
und kulturellen Epochen aufgewachsen.

Generationenbeziehungen

Hopflinger (1999, 20ff) unterscheidet mit Segregation, Konflikt, Solidaritit und Ambi-
valenz vier Formen von Generationenbeziehungen. Die soziale und kulturelle Tren-
nung der Generationen wird als Segregation bezeichnet. Jede Generation fiihrt ihr
eigenes Leben, verfolgt ihre eigenen Interessen und entwickelt ihre eigene Kultur,
ohne dass sich gegenseitige Beziehungen ergeben. Segregationstendenzen der Gene-
rationen beobachtet Hopflinger vor allem im Freizeitbereich. Seitz (2004) beschreibt
Segregationstendenzen in der Arbeitswelt, ,dass auf der betrieblichen Ebenen die
Potenziale, die in einem konstruktiven Austausch zwischen Jung und Alt liegen, von
Personalverantwortlichen in Unternehmen gering geschitzt und nicht genutzt wer-
den“ (176). Die Personalpolitik der goer Jahre ist in vielen Bereichen durch die Nicht-
Ubernahme von ausgebildeten und die vorzeitige Trennung von ilteren Mitarbeitern
gekennzeichnet. ,Die Reduzierung der Belegschaften fithrt zu einer Homogenisie-
rung der Belegschaftsstrukturen hinsichtlich der mittleren Generation, da junge und
iltere Mitarbeiter kaum noch beschiftigt sind“ (176). Auf der individuellen Ebene
beschreibt Seitz dariiber hinaus ein Interaktionsparadox: Handlungsstrategien wie
Riickzug, Ausweichen oder Unterlaufen werden bevorzugt und fithren zu einer Sepa-
rierung der Generationen im Betrieb.

Die Vorstellung von konflikthaften Beziehungen zwischen den Generationen geht auf
zwel Grundmuster zuriick: Generationenkonflikte als Erneuerung und Interessenla-
gen. Ausgehend von einem Vater-Sohn-Konflikt wird ein Verdringungswettbewerb
zwischen der etablierten Generation und der nachriickenden Generation konstatiert.
Dieser Wettbewerb fiithrt zu Auseinandersetzungen um die Hegemonie in Fragen von
Kultur und Mode. Konflikte aus Interessenlagen werden auf die Konkurrenz um
knappe Ressourcen zuriickgefithrt. Unterschiedliche Interessen zwischen den Gene-
rationen werden z. B. aus Ungleichheiten bei der Verteilung wohlfahrtsstaatlicher
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Leistungen vor dem Hintergrund des demografischen Wandels begriindet. Von Gene-
rationensolidaritit wird dagegen in der Regel im Zusammenhang mit der familidren
Lebensweise gesprochen (z. B. BMFSF] 2005 u. 2006). Solidaritit wird zum einen als
Wert an sich betrachtet, der von einer Generation auf die andere weitergegeben wird.
,Die Familie gilt— rhetorisch tiberh6ht —als bevorzugter Ort, an dem Solidaritit gelernt
wird (statt: gelernt werden kann)“ (Liischer/Liegle, 2003, 264). Solidaritit wird zum
anderen als Mechanismus gesellschaftspolitischer Steuerung jenseits von Markt und
Hierarchie betrachtet. Solidaritit ist dann meist auf kleine, iiberschaubare soziale
Gruppen beschrinkt (Luischer/Liegle 2003, 268). Gegen diese Verwendung des
Begriffs Generationensolidaritit zur Beschreibung der Beziehungen zwischen den
Generationen ist einzuwenden, dass nur das Verhiltnis zwischen den Generationen,
nicht aber die Beziehung selbst analysiert wird. Die Analyse von Generationenbezie-
hungen auf Grundlage der Entgegensetzung von Generationenkonflikt und Genera-
tionensolidaritit verdeckt die Frage nach grundlegenden Logiken in den Beziehungen
zwischen den Generationen. Mit Blick auf die Generationenbeziehungen stellen die
Autoren zwei Logiken gegentiber. In der Verwandtschaft regeln verbindliche Verpflich-
tungen den gegenseitigen Austausch von Leistungen. Familienbeziehungen werden
vielfach durch das Prinzip Reziprozitit beschrieben. Reziprozitit bedeutet nicht nur
Wechselseitigkeit, sondern spricht auch die impliziten gegenseitigen Verpflichtungen
an, die aus wiederholtem Geben und Nehmen erwachsen, Reziprozitit erzeugt einen
sozialen Zusammenhang. Dieses Vermégen wird vielfach normativ als Wert an sich
gedeutet. Wenn Beziehungen dagegen am Grundmuster Rationalitit orientiert wer-
den, wird Komplementaritit zum Gegenbegriff zu Reziprozitit (Liischer/Liegle 2003,
275). Komplementaritit in den Beziehungen zwischen den Generationen wird
erreicht, wenn sich das Handeln an Kosten-Nutzen-Kalkiilen orientiert. Die Autoren
entwickeln aus dem gleichzeitigen Nebeneinander der Reziprozitits- und Rationali-
tatslogik in den Generationenbeziehungen den Begriff der Generationenambivalenz.
Damit charakterisieren sie die in die Generationenlogik eingebaute Spannung zwi-
schen entgegengesetzten Orientierungen. Ambivalenz kennzeichnet einen Zustand
der schwebenden Zwiespiltigkeit. Die Ambivalenz erzeugenden Gegensitze gehéren
der gleichen Kategorie an (wie z. B. Liebe und Hass, nicht aber Liebe und Respekt).
Ambivalenz lisst sich nicht einfach auflésen, indem ein Faktor tiber den anderen
gestellt wird. Die Gegensitze stehen in einem zeitlichen Verhiltnis der Gleichzeitig-
keit, das allerdings je nach Thema durch einen unterschiedlichen Zeithorizont gekenn-
zeichnet sein kann. Ambivalenzen sind das Ergebnis einer Interpretation, einer reflek-
tierten Zuschreibung durch die beteiligten Subjekte oder durch Dritte. Ambivalenzen
kennzeichnen die Identitit als Unentschiedenheit bzw. Hin- und Herschwanken.

Ambivalenzen ergeben sich grundsitzlich in sozialen Situationen, die gleichermafien
durch Kontinuitit und Wandel gekennzeichnet sind (Hopflinger 1999). Dies gilt fiir
intergenerationelle Beziehungen in der Arbeitswelt in besonderem Mafle. Jeder
Betrieb, jede Abteilung und allgemein jede Organisation bewegt sich im Spannungs-
feld zwischen Selbsterhalt und der Verinderung bzw. Anpassung an verinderte
Umweltanforderungen. Damit sind die Beziehungen zwischen den Generationen im
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Betrieb mehrfach in Kontinuitit und Wandel eingerahmt. Generationenambivalenz
als Deutungsmuster ist anschlussfihig zu anderen Bereichen. Die grundlegende Idee
besteht darin, mit einem offenen Begriff die Verengung zu tiberwinden, die bipolaren
Untersuchungsmustern innewohnt.

Die Untersuchung von Arbeitsorientierungen und ihrer Bedeutung fiir die Beziehun-
gen zwischen den Generationen im Betrieb ruht zusammengefasst auf drei Konzep-
ten:

o Die Lebenslagenperspektive 6ffnet den Blick auf altersspezifische Phasen im
beruflichen und familidren Lebensverlauf.

o Die Generationsperspektive richtet die Aufmerksamkeit auf altersgruppenspezi-
fische Erfahrungen und Erwartungen sowie daraus folgenden Interessen.

o Die Beziehungsperspektive erméglicht die Beschreibung von Interaktionsformen
und Handlungslogiken.

Arbeitsorientierungen und Lebenslagen

Von Mai 2006 bis August 2008 haben Gtz Richter, Elisabeth Zoll-Grubert und Rainer
Zoll am Institut Arbeit und Wirtschaft der Universitit Bremen das Forschungsprojekt
»Social Patterns of relation to work“ durchgefiihrt. Das Vorhaben wurde von einem
Konsortium aus Universititen und Forschungseinrichtungen aus Briissel, Budapest,
Mailand, Namur, Lissabon, Paris sowie dem franzosischen Arbeitsministerium und
dem europiischen Gewerkschaftsdachverband bearbeitet (Vendramin 2008). Im
Frithjahr und Sommer 2007 hat das Forschungsprojekt ,SPReW — Social Patterns of
Relation to work“ 35 Interviews und drei Gruppendiskussionen durchgefiihrt. Die lei-
tenden Forschungsfragen waren: Gibt es altersspezifische Arbeitsorientierungen?
Welche Bedeutung hat die Zugehorigkeit zu einer Generation? Welche Erfahrungen
mit intergenerativer Kooperation gibt es im Arbeitsalltag? Das ausgewertete Sample
besteht aus Interviews mit 19 minnlichen und elf weiblichen Informanten; zu unge-
fihr jeweils einem Drittel aus Jiingeren (bis 30 Jahre), Mittelalten (30 bis 49 Jahre)
sowie Alteren (50 bis 62 Jahre). Im Sample sind Arbeitslose, Minijobber, Teilzeitbe-
schiftigte sowie Vollzeitbeschiftigte vertreten. Die Interviewpartner kommen aus
Metall- und Elektroberufen, Gesundheitsberufen, kaufminnischen Berufen sowie Bil-
dungs- und Ingenieurberufen. Die Befragten arbeiten als Angelernte, als Fachange-
stellte und Facharbeiter sowie als Meister bzw. Gruppenleiter. Die Interviews sind im
Nordwesten und im Sudwesten der Bundesrepublik durchgefiihrt worden. Die For-
schungsfrage nach verschiedenen Arbeitsorientierungen unterschiedlicher Generati-
onen sowie den Beziehungen zwischen den Generationen wurde operationalisiert
durch offene Fragen zu Berufs- und Betriebswahl, zum Verhiltnis zu Kollegen und
Vorgesetzten, zur privaten, familidren und gesellschaftlichen Integration, sowie kon-
krete Fragen zum Leistungsbegriff, zu beruflichen und privaten Lebensplinen.

Die narrativen Interviews (Schiitze 19777) haben zwischen 45 und 120 Minuten gedau-
ert, wurden aufgezeichnet und anschlieflend transkribiert. Im ersten Untersuchungs-
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schritt sind einige Interviews nach den Regeln der hermeneutischen Interpretation
(Oevermann 1979, Neumann 1984) analysiert worden. AnschliefRend wurden ausfiihr-
liche Fallstudien verfasst. Die dabei rekonstruierten Arbeitsorientierungen sind im
zweiten Untersuchungsschritt inhaltsanalytisch an weiteren Interviews tiberpriift wor-
den. Ausgangspunkt der Rekonstruktion ist zum einen die Unterscheidung zwischen
instrumentellen und expressiven Arbeitsorientierungen und die Identifizierung spe-
zifischer Mischungen zwischen beiden Formen. Zum anderen, in diachroner Per-
spektive, ruht die Untersuchung auf einem Konzept vom institutionalisierten Lebens-
lauf als ,Rahmen“ und ,Pfad“ fiir individuelles Handeln.

Junge Generation

Ein wiederkehrendes und bei nahezu allen Gesprichspartnern der jungen Generation
zumindest untergriindig handlungsleitendes Motiv ist die Suche nach dem grofit-
moglichen erreichbaren Mafs an sozialer Sicherheit. Darunter wird vor allem die
Sicherheit vor Arbeitslosigkeit verstanden. Die Arbeitsorientierungen der jungen
Generation sind durch die Statuspassage vom Ausbildungs- in das Beschiftigungs-
system und durch den Aufbau von beruflicher Erfahrung sowie die Anwendung aktu-
ellen Wissens im Arbeitsprozess gekennzeichnet. Im Familienleben stehen Auszug
aus dem Elternhaus, Partnersuche sowie die Vorbereitung und Griindung einer eige-
nen Familie im Brennpunkt.

Auf der beruflichen Seite iibernimmt die Erwerbsarbeit in den durch soziale Mobilitit
gekennzeichneten Lebenslagen zumindest fiir die stabil integrierten Jungen die Funk-
tion eines Ankers. Eine expressive, durch Identifikation mit dem Beruf und seinen
fachlichen Anforderungen gekennzeichnete Orientierung bildet die Grundlage fur
einen positiven Bezug zur Arbeitswelt. Komplementir zeigt sich auf der personlichen
Ebene ein unhinterfragter und positiv besetzter Leistungsbegriff. Berufliche Anforde-
rungen werden als Herausforderungen gedeutet und mit einem hohen Anspruch an
die Qualitit der eigenen Arbeit verbunden. Das berufliche Selbstbewusstsein, der Stolz
auf die Arbeit, resultiert aus dem sicheren Umgang mit modernen Technologien und
der Beherrschung des fachlichen Handwerkszeugs. Kurz: Die beruflich integrierten
Jungen sind sich der Qualitit und der hohen Produktivitit ihrer Arbeit bewusst. Auf
der Arbeitskraftseite zeigen sie dagegen weniger Selbstbewusstsein. Nur wenn ein
Kklares berufliches Ziel besteht, legen sie sich auf den Weg fest. Die Zeitperspektive ist
auf die Zukunft gerichtet. Aber auch dann werden Strategien des Zuriicksteckens der
eigenen Ziele und des Anpassens an , die Verhiltnisse“ erwogen. Fiir Beschiftigte in
unsicheren Arbeitsverhiltnissen oder in Arbeitslosigkeit wird die Reduzierung von
Arbeitsmarktrisiken zur vorrangigen Orientierung. Ihre Zeitperspektive ist gegen-
wartsorientiert, Angst vor Arbeitslosigkeit fithrt zu Strategien der Risikominimierung.
Diese auf den Moment konzentrierte Zeitperspektive verhindert vielfach die in den
jungen Jahren unerlissliche Bereitschaft zu Investitionen in die berufliche und per-
sonliche Weiterentwicklung.
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Die private Ebene ist durch starke familidre Orientierungen gekennzeichnet. Die
Integration in die Herkunftsfamilie spielt im Alltag eine grofse Rolle, klassische Gene-
rationenkonflikte spielen keine Rolle. Der Auszug aus dem Elternhaus ist selbstver-
stindlich, wird jedoch nicht mit besonderem Nachdruck verfolgt. Vielmehr erscheint
die Herkunftsfamilie angesichts des rauen Wettbewerbs auf dem Arbeitsmarkt als
ruhiger Hafen. Die Abstoflungskrifte, die das familidre Generationenverhiltnis in den
7oer und 8oer Jahren vielfach bestimmten, haben ihre Energie verbraucht. Bei den
jungen Gesprachspartnern gibt es kein Generationenbewusstsein. Die eigene Famili-
engriindung wird erst fiir die mittleren Lebensjahre geplant. Meist bleibt die Planung
jedoch vage und dem beruflichen Fortkommen bzw. dem Erreichen einer stabilen
beruflichen Position nachgeordnet. Gesellschaftliche und explizit politische Orientie-
rungen zeigt unser Sample nicht. Die politischen Institutionen und die Marktwirt-
schaft werden nicht infrage gestellt. Politische oder gewerkschaftliche Orientierungen
spielen keine Rolle, Wettbewerb und Leistungsgesellschaft finden als Fundament des
Alltagslebens Akzeptanz.

Der Kontakt zu den anderen Generationen reduziert sich im Betrieb meist auf Bezie-
hungen zur mittleren Generation. Der unkritische Leistungsbegriff bildet gleicher-
maflen Basis und Sprengstoff fiir die intergenerativen Beziehungen. Er dient als Basis,
weil er einen komplementiren Tausch von Fachwissen gegen Expertenwissen ermog-
licht. Bei der, allerdings seltenen, Kooperation mit Alteren kann der unhinterfragte
Leistungsbegrift jedoch zu Spannungen fithren, wenn diese einer distanteren Leis-
tungsorientierung folgen. Gleichwohl ist das Potenzial fiir Konkurrenz und Konflikte
innerhalb der jungen Generation gréfier als das Potenzial fiir Konflikte zwischen den
Generationen.

Mittlere Generation

Die mittlere Generation der 30- bis 49-Jdhrigen hat den Einstieg in die Berufsarbeit
abgeschlossen, auch Universititsabsolventen haben in der Regel einige Jahre Berufs-
erfahrung gesammelt. Diese Generation verfiigt damit nicht nur tiber Berufserfah-
rungen, sie hat sich in der Regel auch Expertenwissen und Routine angeeignet.
Zugleich sind die mittleren Jahre neben den spiten Jugendjahren die Phase der Fami-
lienbildung, des Eingehens fester Partnerschaften mit gemeinsamer Wohnung und
gemeinsamen Kindern. Die mittlere Generation iibernimmt damit stirker als die jiin-
gere und die dltere Generation Verantwortung fiir andere: fiir Partner oder Partnerin
und/oder fur Kinder. Die mittlere Generation ist deshalb in besonderer Weise damit
befasst, Arrangements zu entwickeln, um diese Anforderungen zu erfiillen und
zugleich die eigenen beruflichen Ziele und materiellen Notwendigkeiten zu bedienen.
Frauen stehen in den mittleren Jahren vor der Entscheidung tiber Kinder. Vielfach
wechseln sich in den mittleren Jahren Phasen des Alleinlebens, des Eingehens von
Partnerschaften, der Grilndung von Familien, der Trennung und Auflésung von Part-
nerschaften und Familien und der erneuten Griindung von Partnerschaften und
Familien ab. Traditionell liefert eine stabile Arbeitsmarkt- und Berufsintegration die
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materielle und symbolische Basis zur Ubernahme von Verantwortung im Privat- und
Familienleben. Vor dem Hintergrund von Massenarbeitslosigkeit und scharfer Kon-
kurrenz um Arbeitsplitze kann nicht mehr von der Stabilisierung der Arbeitsmarkt-
und Berufsintegration in den mittleren Lebensjahren ausgegangen werden. Die Sta-
bilisierung des privaten Lebens steht angesichts der Erosion traditioneller Familien-
formen ebenfalls infrage. Es stellt sich die Frage, mit welchen Arbeitsorientierungen
und Berufsstrategien die Midnner und Frauen der mittleren Generation diese Heraus-
forderungen angehen.

Auch die mittleren Jahrginge duflern kein Generationenbewusstsein, wie es etwa
unter der Bezeichnung ,Baby Boomer* in den USA thematisiert wird (Meyers 2007).
Im Unterschied zu den Jiingeren haben sie jedoch die Verdichtung der Arbeitsanfor-
derungen, die Ausdiinnung der Personaldecke sowie den Verlust von Errungenschaf-
ten wie iibertariflicher Bezahlung bewusst erlebt. Auch wenn der Grofiteil der mittle-
ren Generation selbst nicht aus dem sozialen Gefiige Betrieb gefallen ist, haben sie
Einstellungsstopp, Nichtiibernahmen von Auszubildenden, mitunter auch Sozial-
pline kennengelernt — und kénnen Arbeitsklima und Leistungsdruck mit eigenen
Erfahrungen aus den 8oer und frithen goer Jahren vergleichen. Der Arbeitsdruck wird
als hoch und zunehmend erlebt, gesundheitlicher Verschleif} wird ebenfalls festge-
stellt. Die berufliche Spezialisierung fiithrt gleichzeitig zu Sicherheit (auf dem betrieb-
lichen Arbeitsmarkt) und Verwundbarkeit (auf dem allgemeinen Arbeitsmarkt).

Die berufliche Ebene der Erwerbsarbeit ist durch Routine und umfassende Erfahrun-
gen gekennzeichnet. Routine bedeutet Sicherheit und Wissen iiber die Voraussetzun-
gen und Folgen beruflichen Handelns. Vielfach tritt die Expressivitit der beruflichen
Anfangsjahre in den Hintergrund und wird durch Routine ersetzt. Die Leistungsori-
entierung ist durch Leistungsbereitschaft und die Erwartung fachlich anspruchsvoller
Aufgaben gekennzeichnet. Hiufig tritt eine fachliche Spezialisierung hinzu.
Bestimmte Teilaufgaben werden in besonderer Tiefe oder mit besonderer Sicherheit,
bestimmte Werkzeuge mit unterschiedlichen Materialien, bestimmte Kunden in ver-
schiedenen Marktsituationen beherrschen gelernt. Spezialisierung und die Aneig-
nung von Expertenwissen sind das markante Merkmal der Berufsarbeit in der mittle-
ren Generation. Etablierte Mittlere tragen Personalverantwortung und identifizieren
sich mit der Organisation, weniger Exponierte identifizieren sich mit der Aufgabe,
stehen der Organisation dagegen eher distant gegentiber. Bei Beschiftigten ohne Spe-
zialisierung und Expertenwissen bestimmen instrumentelle Motive die Arbeitsorien-
tierung. Die Arbeitsmarktperspektive ist durch defensive Strategien der Reduzierung
von Unsicherheit gekennzeichnet. Die erreichte Position gilt als Schutz vor der Kon-
kurrenz auf dem Arbeitsmarkt. Zudem haben die Beschiftigten vielfach spezialisiertes
Wissen erworben, das zumindest regional gar nicht oder nur mit Verlust transferierbar
ist. Die regionale Mobilitit ist wenig ausgeprigt, da die mittlere Generation hiufig
Verantwortung fiir Kinder trigt.

In unserem Sample gibt es keine Hinweise auf eine eingeklemmte , Sandwich-Posi-
tion“ (Borcher, 1997, Perrig-Chiello/Hdépflinger, 2001) der mittleren Generation. Die
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Kooperation mit der jungen Generation ist durch Ambivalenz, durch die Gleichzei-
tigkeit von Unterstiitzung und kritischer Beobachtung gekennzeichnet. Wichtiger als
die Beziehung zu den anderen Generationen sind jedoch die Beziehungen innerhalb
der Generation. Die betrieblichen Karrierepfade sind mit Vorgesetzten aus der mitt-
leren Altersgruppe besetzt und gelten deshalb als ,verstopft“. Daraus folgt die Erwar-
tung, die aktuelle Aufgabe und Position noch lange Jahre ausiiben zu miissen. Diese
perspektivarme Aussicht liegt wie ein Schatten auf den beruflichen Erwartungen der
mittleren Generation.

Die Familienperspektive ist durch das Leben mit Kindern bzw. die Neu- oder Wieder-
grindung einer Familie bestimmt. Familie bedeutet ,eigene“ Familie, bedeutet hiufig
finanzielle Verantwortung fiir Manner und finanzielle Abhingigkeit fiir Frauen. Die
Vereinbarkeit von Beruf und Familie, die Balance zwischen den beiden Sphiren in
Alltag und Lebens- und Karriereplanung ist ein entscheidendes Thema. Vor allem fiir
Frauen ist die Entscheidung iiber Kinder auch eine Entscheidung uiber die eigene
Berufs- und Lebensplanung.

Im Vergleich zu den Orientierungen der jungen Generation kann von einer reflexiven
Differenzierung gesprochen werden. Ein Bewusstsein iiber die Grenzen des berufli-
chen und privaten Méglichkeitsraums wird artikuliert: Je nach Bewertung des Erreich-
ten ist es resignativ oder erwartungsvoll.

Altere Generation

Die Arbeitsorientierungen der Arbeitnehmer der idlteren Generation unterscheiden
sich von den Arbeitsorientierungen der beiden jiingeren Generationen vor allem durch
die grofRere Relevanz, die der Beendigung des Erwerbslebens und dem Ubertritt in
den Ruhestand beigemessen wird. Diese Statuspassage wirft ein kriftiges Licht auf die
Erwartungen und beruflichen Strategien der iiber 50-Jdhrigen. Die Familien- und
Haushaltssituation der ilteren Generation ist dagegen heterogen. Uberlegungen iiber
die Versorgung der Eltern riicken bei einigen in den Fokus der Aufmerksamkeit.

Das Signum der Arbeitsorientierungen der idlteren Generation heifdt Zuverlissigkeit.
Zuverlissigkeit, hohe Leistungsbereitschaft und hohe fachliche Anforderungen an die
Arbeit beschreiben die Perspektive der dlteren Arbeitnehmer. Auch nach 30 und mehr
Jahren im Beruf identifizieren sie sich mit ihrer Aufgabe und gehen den fachlichen
Anforderungen mit Begeisterung nach. Dabei wird allerdings ein steigender Leis-
tungsdruck kritisiert.

Die fachliche Seite der Arbeitsorientierungen differenziert sich in Abhingigkeit von
der Karrierepositionierung. Expressive Motive dominieren bei aufstiegs- und leis-
tungsorientierten Beschiftigten und Workaholics. Instrumentelle Motive stehen bei
einer Gruppe im Vordergrund, die Karrierepositionen, fachliche oder materielle
Besitzstinde bzw. ihre wirtschaftliche Unabhingigkeit wahren will.

Die Arbeitskraftseite ist auf den ersten Blick durch die stabile Integration der Alteren
in den Arbeitsmarkt gekennzeichnet. Auf den zweiten Blick zeigt sich jedoch ein
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widerspriichliches Bild. Die iltere Generation weify, dass ihre Position im Betrieb
sicherer ist, sie weifd aber auch, dass ihre Risiken auf dem allgemeinen Arbeitsmarkt
hoher sind als die der Jiingeren. Zudem kennen sie die Nachteile ihrer fachlichen
Spezialisierung, die in schwer transferierbaren Kompetenzen bestehen. Auflerdem
stellen sie Anzeichen fiir gesundheitlichen Verschleif fest. Sie sehen ihre Lage auf
dem Arbeitsmarkt durch hohe Sicherheit und hohe Risiken gekennzeichnet. Leis-
tungsorientierte und positionssichernde Beschiftigte folgen, wenn auch aus unter-
schiedlichen Motiven, eher defensiven Strategien auf dem (internen oder externen)
Arbeitsmarkt. Erstere sichern ihren Platz in der Organisation, weil sie an diesem Platz
ihre Erfahrungen und Kompetenzen produktiv einbringen kénnen, Letztere verteidi-
gen eine fachliche oder organisatorische Nische, weil sie einen materiellen Verlust
vermeiden wollen. Offensive Strategien verfolgen Aufstiegsorientierte und Workaho-
lics. Workaholics sind von der Arbeitssucht offensiv angetrieben, Aufstiegsorientierte
wollen ihre Karriere vollenden und arbeiten weiter auf ihr angestrebtes Ziel hin. Eine
dritte Gruppe verfolgt offensive Strategien zum Erhalt ihrer Selbststindigkeit als
Experten. Den neuen Technologien stehen die Alteren aufgeschlossen gegeniiber.

Die Verbindung von Arbeits- und Privatleben unterscheidet die Lebenslagen der Alte-
ren erheblich. Wihrend bei den einen die Kinder bereits , aus dem Haus* sind, haben
andere noch kleine Kinder zu versorgen. Die Arbeitnehmer unseres Samples riumen
der Erwerbsarbeit Prioritit vor dem Privatleben ein. Die Arbeitsteilung zwischen den
Geschlechtern ist traditionell. Erstaunlich ist jedoch, dass Minner und Frauen die
wirtschaftliche Verantwortung tibernehmen und die Frauen unseres Samples zusitz-
lich zur Erwerbsarbeit die Verantwortung fiir den Haushalt tragen.

Die Zusammenarbeit mit den anderen Generationen ist vom fehlenden Bewusstsein
als ,Altere“ oder gar ,Alte“ im Betrieb gekennzeichnet, die ilteren Arbeitnehmer
betrachten sich nicht als ,Methusalem* der Arbeitswelt (Schirrmacher 2005). Der
Ausstieg aus der Arbeitswelt ist fiir die Arbeitnehmer unterschiedlich ,weit* weg.
Wihrend die einen bereits im Alter von 55 Jahren an den Ausstieg denken, planen
andere den Ausstieg erst mit 61 oder 63 Jahren. Das zentrale Motiv der Kooperation
mit Kollegen der jungen Generation liegt in der Weitergabe von Erfahrungswissen.
Dabei geben die Alteren ganz pragmatisch zu, dass sich bei ihnen im Laufe der Berufs-
tatigkeit eine Betriebsblindheit eingestellt hat. Die Wissensweitergabe wird also nicht
als altruistische Gabe noch als Vermichtnis oder Geschenk verstanden. Ganz prag-
matisch wird damit ein Ziel verfolgt: Zum einen soll die Arbeitsqualitit und damit die
Wettbewerbsfihigkeit des Unternehmens gesichert werden, zum anderen erwarten
die Alteren eine Gegenleistung von den Jungen. Wissensweitergabe nimmt die Gestalt
eines komplementiren Tausches an, weil Unterschiedliches getauscht wird: Erfah-
rungswissen gegen aktuelles Wissen, den Stand der Technik. Dieser Kooperation der
Generationen wohnt ein Rationalisierungs- und Innovationspotenzial inne, denn die
Zusammenarbeit bringt Unbekiimmertheit mit Erfahrung in Verbindung.
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Arbeits- und Werteinstellungen

Die Generationenzugehorigkeit hat nur eine geringe Erklirungskraft fiir den Charak-
ter der sozialen Beziehungen am Arbeitsplatz. Nicht die Zugehorigkeit zu einer Alters-
gruppe oder Generation, sondern die berufliche und private Lebenslage ist Grundlage
fiir generationenspezifische Beziehungen in der Arbeitswelt. Unsere Untersuchung
zeigt, dass es kein explizites Generationenbewusstsein gibt. Doch auch ohne Genera-
tionenbewusstsein gibt es in den unterschiedlichen Lebensphasen charakteristische
Lebenslagen, die Grundlage fiir spezifische Generationenbeziehungen sind.

Fiir die Frage nach dem Charakter der Beziehungen zwischen den Generationen am
Arbeitsplatz gilt es zunichst, zwischen verschiedenen Typen von Arbeitsprozessen zu
differenzieren. Voraussetzung fiir solidarische Beziehungen zwischen den Generati-
onen sind altersheterogene Arbeitsprozesse. Solidarische Beziehungen sind zu erwar-
ten, wenn die Generationen in besonderer Weise von der Zusammenarbeit profitieren
konnen. Ein Beispiel fir solidarische Kooperation ist der Tausch von Erfahrungswis-
sen gegen aktuelles Fachwissen. Auch fiir Spannungen und konfliktorische Bezie-
hungen zwischen den Generationen sind altersheterogene Arbeitsprozesse eine
Voraussetzung. Konfliktorische Beziehungen sind zu erwarten, wenn unterschiedli-
che Leistungs- und Qualititsanspriiche unter Zeitdruck deutlich werden. Diese kon-
nen z. B. auf fehlende Routine in der Handhabung technischer Hilfsmittel oder auf
fehlendes Fachwissen zuriickzufiihren sein. Konflikte innerhalb und zwischen den
Generationen sind zu erwarten, wenn es in der Organisation an beruflichen Entwick-
lungs- und Verinderungsperspektiven mangelt. Sprachlosigkeit und Generationen-
segmentation sind die Folge altershomogener Arbeitsprozesse. Ohne Erfahrungen in
der Kooperation mit anderen Generationen besteht die Gefahr, dass Klischees und
Vorurteile aus Medien tibernommen und als ,Meinung* verbreitet werden. Der iiber-
wiegende Teil unserer Gesprichspartner hat wenig Erfahrungen mit altersheteroge-
nen Kooperationsbeziehungen im Arbeitsalltag. Vor allem die jiingere und mittlere
Generation arbeiten untereinander, aber kaum mit Alteren zusammen. Ambivalente
Beziehungen diirften die am weitesten verbreitete Form der Generationenbeziehun-
gen in den Betrieben sein. Ambivalente Beziehungen sind vor allem in den Beziehun-
gen zur mittleren Generation zu erwarten. Die Mittleren sind in vielen Arbeitsprozes-
sen zugleich die Altesten, aufgrund verschlossener Aufstiegstreppen verharren sie
oftmals lange Jahre auf Positionen in der betrieblichen Hierarchie, die ihren Erfah-
rungen und Kompetenzen nicht mehr angemessen sind. Diese Inkonsistenz zwischen
Aufstiegserwartungen und Aufstiegsperspektiven diirfte zu einem Hin- und Her-
schwanken zwischen solidarischen und konflikthaften Beziehungen fiihren.

Im zweiten Schritt werden Untersuchungen mit einem gréfleren Sample und Meta-
Studien, die mehrere Untersuchungen auswerten, zu den hier angeschnittenen Fra-
gen aufgearbeitet.
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Junge Generation

Die Shell-Jugendstudie 2006 stitzt sich auf eine reprisentativ zusammengesetzte
Stichprobe von 2.532 Jugendlichen im Alter von 12 bis 25 Jahren aus den alten und
neuen Bundeslindern, die zu ihrer Lebenssituation und zu ihren Einstellungen und
Orientierungen personlich befragt wurden. Die Erhebung fand auf Grundlage eines
standardisierten Fragebogens im Zeitraum von Anfang Januar bis Mitte Februar 2006
statt.

Arbeitsmarkt und Beschiftigung

Die Untersuchung zeigt, dass Jugendliche deutlich stirker besorgt sind, ihren Arbeits-
platz verlieren bzw. keine adidquate Beschiftigung finden zu kénnen. Waren es in 2002
noch 55 %, die hier besorgt waren, sind es 20006 bereits 69 %. Auch die Angst vor der
schlechten wirtschaftlichen Lage und vor steigender Armut nahm in den letzten vier
Jahren von 62 % auf 66 % zu. Angesichts dieser besorgten Einschitzung der wirt-
schaftlichen Lage in Deutschland erklirt sich, warum sowohl der Optimismus in
Bezug auf die personliche Zukunft als auch in Bezug auf die gesellschaftliche Zukunft
inzwischen abgenommen hat. Nach wie vor tiberwiegt mit 50 % bei der Mehrheit der
Jugendlichen eine eher zuversichtliche Vorstellung von der eigenen Zukunft. 42 %
sehen ihre personliche Zukunft eher gemischt — mal so, mal so —, und nicht mehr als
8 % eher diister. Im Vergleich dazu hatten 2002 bei der letzten Shell-Jugendstudie
56 % der Jugendlichen ihre eigene Zukunft eher zuversichtlich, 37 % gemischt und
6 % eher duster beurteilt. Die Zukunft der Gesellschaft beurteilen inzwischen 53 % der
Jugendlichen im Vergleich zu 45 % im Jahr 2002 als eher diister und nur noch 44 %
im Vergleich zu vormals 48 % eher zuversichtlich.

Wert- und Familienorientierungen

Das Wertesystem der Jugendlichen weist insgesamt eine positive und stabile Ausrich-
tung auf. Weiter im Trend liegen bei beiden Geschlechtern soziale Nahorientierungen
wie Freundschaft und Familie, begleitet von einem erhéhten Streben nach personli-
cher Unabhingigkeit. Unabhingigkeit gehért zu einem Komplex von jugendlichen
Werten, die auf die Entwicklung eigener Individualitit gerichtet sind. Vermehrtes
Streben nach Individualitit geht seit 2002 aber weniger mit der Betonung eigener
Durchsetzungsfihigkeit einher, insbesondere bei Middchen und jungen Frauen. Wei-
ter im Aufwind der Bestrebungen der Jugendlichen befinden sich die Sekundirtugen-
den, insbesondere Fleif} und Ehrgeiz. Auch das Streben nach einem gesundheitsbe-
wussten Leben hat bei Jugendlichen seit 2002 zugenommen. Wie bei Fleifs und Ehr-
geiz wird auch dieser Trend bevorzugt durch die weibliche Jugend gesetzt. Religiositit
spielt im Wertesystem der Jugend weiterhin nur eine miflige Rolle, besonders bei
mainnlichen Jugendlichen. An diesem Befund hat sich seit den 8oern und goern auch
in den 2000er Jahren nichts geidndert. Mddchen und junge Frauen sind auch 2006
wie bereits 2002 das wertebewusstere Geschlecht. Ubergreifende Lebensorientierun-
gen wie das Umwelt- und das Gesundheitsbewusstsein sowie das soziale Engagement
sind fiir sie wichtiger als fiir Jungen und junge Manner. Das betrifft auch die Bewer-
tung der sozialen Nahbeziehungen (vor allem bei Familie und Partnerschaft), das
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Achten auf die eigenen Gefiihle sowie die Bewertung von Sekundirtugenden (beson-
ders Ordnung und Sicherheit). Mannliche Jugendliche setzen diesem weiblichen Wer-
tebewusstsein, das soziale Bindungen und Normen besonders betont, ein konkurrenz-
und wettstreitorientiertes Lebenskonzept entgegen. Dieser Kontrast der Geschlechter
hat sich seit 2002 eher verstirkt als abgeschwicht, vor allem, weil das Profil der Mid-
chen und jungen Frauen etwas ,weicher” geworden ist. Sie geben sich zwar ebenso
fleiftig und ehrgeizig wie Jungen und junge Minner, aber nicht mehr so durchset-
zungswillig wie diese. Mannliche und weibliche Jugend gehen somit weiterhin mit
verschiedenen Akzentsetzungen an die Lebensgestaltung heran.

Jugendliche schreiben der Familie heute eine besonders hohe Bedeutung zu und blei-
ben lange in den Strukturen ihrer Herkunftsfamilie. So leben 73 % der Jugendlichen
im Alter von 18 bis 21 Jahren noch bei ihren Eltern. Auch bei den 22- bis 25-J3hrigen
sind es immerhin noch 34 %. Entgegen der These von der Auflésung von Ehe und
Familie ldsst sich bei den heutigen Jugendlichen eine starke Familienorientierung
feststellen, die in den vergangenen vier Jahren sogar noch etwas angestiegen ist. 72 %
der Jugendlichen sind der Meinung, dass man eine Familie braucht, um wirklich
gliicklich leben zu konnen (2002: 70 %). Angesichts der relativ schlechten Wirt-
schaftslage sind junge Minner und Frauen vielfiltigen Anforderungen von Bildungs-
institutionen und Arbeitgebern ausgesetzt. Trotz aller Leistungsanstrengungen kon-
nen sie keiner garantiert sicheren Zukunft entgegensehen. Der Ruickhalt im privat-
familidren Bereich ihrer Herkunftsfamilie bietet den Jugendlichen die Mdoglichkeit
eines Spannungsausgleichs. Die Familie kann Sicherheit, sozialen Riickhalt und emo-
tionale Unterstiitzung bringen. Die Mehrheit der Jugendlichen ist mit der Erziehung
durch ihre Eltern zufrieden — 71 % der Jugendlichen wiirden ihre eigenen Kinder
ungefihr so oder genau so erziehen — und hat ein gutes Verhiltnis zu ihren Eltern —,
etwa 9o % kommen nach eigener Auskunft gut mit den Eltern zurecht (38 % kommen
bestens miteinander aus und weitere 52 % kommen klar, auch wenn es gelegentlich
Meinungsverschiedenheiten gibt). Auf ein schlechtes Verhilinis zu den Eltern ver-
weisen nicht mehr als 9 % der Jugendlichen, wobei es sich hierbei iiberproportional
hiufig um Jugendliche aus unteren sozialen Schichten handelt. Madchen und junge
Frauen sind im Vergleich zu Jungen und jungen Minnern weiterhin stirker famili-
enorientiert (76 % zu 69 %), wiinschen sich hiufiger Kinder (69 % zu 57 %), kommen
hiufiger sehr gut mit ihren Eltern aus (41% zu 35 %) und befinden sich frither in festen
Partnerschaften. Middchen werden frither als Jungen selbststindig und ziehen eher
aus ihrem Elternhaus aus (33 % zu 24 %).

Gleichzeitig wichst die Zahl junger Erwachsener in Deutschland, die auf die Realisie-
rung von Kindern und Familie verzichten. Ein Wunsch nach eigenen Kindern existiert
vor allem aus emotionalen Griinden. Ungiinstige gesellschaftliche Rahmenbedingun-
gen konnen die Erfiillung des Kinderwunsches bei vielen jungen Menschen jedoch
verhindern. Insbesondere junge Frauen sind bei der Familiengriindung mit vielfilti-
gen Schwierigkeiten konfrontiert, weil Ausbildung, berufliche Integration und Part-
nerschaft mit Familiengriindung in einem sehr kurzen Zeitfenster komprimiert sind,
der sogenannten , Rush Hour des Lebens”.
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Mittlere Generation

Familiendynamik

Mit Blick auf die mittlere Generation ist vor allem der 7. Familienbericht der Bundes-
regierung (BMFSF] 20006) zu nennen. Unter dem Titel ,Familie zwischen Flexibilitit
und Verlisslichkeit“ liefert der Bericht eine Bestandsaufnahme der sozialen Lage der
Familien in Deutschland und stellt die Ergebnisse in einen europiischen Kontext. Aus
den Blickwinkeln Okonomie, Fiirsorge und Geschlechterpartizipation blicken die
Autoren auf Lage und Entwicklung in den Familien. Ein wichtiger Schwerpunkt der
Analyse ist die Betrachtung der innerfamilidgren Dynamiken. Zwischen dem 27. und
dem 34./35. Lebensjahr identifiziert die Untersuchung die ,,Rush-Hour“ des Lebens,
in der Entscheidungen mit grofer Reichweite getroffen werden: ,Neben dem Ausbil-
dungsabschluss, dem Eintritt in das Berufsleben und der Entscheidung fir einen
Lebenspartner, scheint in Deutschland das dominante Muster auch zu sein, in dieser
Phase zu heiraten und wenn, sich dann fiir Kinder zu entscheiden“ (BMFSF] 2000,

S.34).

Eine weitere wichtige Triebkraft zum Verstindnis der familidren Dynamik sind die
einschneidenden Verinderungen in den familidren Bindungsmustern. Zum einen ist
das nichteheliche Zusammenleben zu einer Selbstverstindlichkeit geworden, zum
anderen sind zunehmend mehr Familien von Scheidungen betroffen. Die Autoren
erkennen den Wechsel von einem Modell der lebenslangen Ehe zu einem Modell der
yseriellen Monogamie“ (126) — anstelle der einen lebenslangen Bindung ist eine
Abfolge befristeter Bindungen getreten. Die Reorganisation des Familienlebens nach
einer Trennung oder Scheidung stellt, vor allem wenn Kinder zu versorgen sind, eine
grofle Herausforderung fiir die Partner dar.

Auch wenn viele institutionelle Regelungen noch am Familienmodell der 6oer Jahre
orientiert sind, hat sich die Lebenswirklichkeit davon immer weiter entfernt. Familie
funktioniert heute fiir Manner immer seltener als Backoffice, das Reproduktionsauf-
gaben iibernimmt und die Erholung vom Stress der Erwerbsarbeit gewihrleistet. An
einen groflen Teil der Frauen und einen wachsenden Teil der Minner stellt die fami-
lidre Integration im Alltag grofle Anforderungen an finanzielle, organisatorische, zeit-
liche und rdumliche Flexibilitit.

Berufliche Perspektiven

Die Bertelsmann Stiftung hat eine Untersuchung unter Erwerbstitigen der Alters-
gruppe 35 bis 55 Jahre in Auftrag gegeben, die von der aktuellen Rentenreform und
der damit verbundenen Anhebung des Rentenalters betroffen sind (Prager/Schleiter
2000). Dazu wurde zwischen dem 15. und 25.05.2007 eine bundesweite reprisentative
telefonische Befragung von Erwerbstitigen durchgefithrt. Befragt wurden 1.001
Beschiftigte: 508 Angestellte, 348 Arbeiter sowie 55 Beamte. Die Auswahl der Befrag-
ten folgte einem Zufallsverfahren. Die Untersuchung befasst sich mit den Vorstellun-
gen zum Renteneintrittsalter, den Voraussetzungen fiir eine berufliche Betitigung bis
zum 65. Lebensjahr, den Vorstellungen iiber die Gestaltung der Arbeitszeit am Ende
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der Erwerbstitigkeit, der 6konomischen Notwendigkeit einer Betitigung im Renten-
alter und der Verantwortung fiir die Beschiftigungsfihigkeit bis ins héhere Alter.

Vor dem Hintergrund der gesetzlichen Neuregelung erfragt die Untersuchung Mei-
nungen zur Heraufsetzung des Renteneintrittsalters. 61% der Befragten stimmen der
folgenden Position zu: ,Jeder Einzelne sollte seinen persénlichen Renteneintritt im Alter
zwischen 6o und 67 Jahren frei wihlen kénnen. Und entsprechende Rentenzuschlige oder
-abschlige akzeptieren.” 34 % der Befragten entschieden sich fiir , Die Menschen haben
nach ihrem Erwerbsleben ein Recht auf einen moglichst langen Ruhestand, deswegen sollte
das Renteneintrittsalter nicht erhoht werden.” 5% stimmen der Position zu: , Die Herauf-
setzung des Renteneintrittsalters auf 67 Jahre ist ein wichtiger Schritt, um die Rentenzah-
lungen auch kiinftig finanzieren zu kénnen.”

Um das Renteneintrittsalter von 65 zu erreichen, miissen eine Reihe von Vorausset-
zungen erfiillt werden. Am wichtigsten (75 %) ist fiir die Beschiftigten eine bessere
Vereinbarkeit von beruflichen und privaten Verpflichtungen. 72 % halten die Uber-
nahme von gesundheitlich weniger belastenden Titigkeiten fiir erforderlich. 70 % der
Erwerbstitigen wiinschen sich eine stirkere Anerkennung der eigenen Arbeitsleistung
durch den Vorgesetzten, um ihrer derzeitigen Berufstitigkeit bis zum 65. Lebensjahr
mit Engagement und Motivation nachgehen zu kénnen. Ebenfalls 70 % halten die
Reduzierung der wochentlichen Arbeitszeit ab einem gewissen Lebensalter fiir erfor-
derlich. Fiir 66 % ist die Ubernahme neuer herausfordernder Aufgaben im Unter-
nehmen eine Voraussetzung, um bis zum 65. Lebensjahr in Arbeit zu bleiben. 3 %
konnen sich tiberhaupt nicht vorstellen, bis zum 65. Lebensjahr zu arbeiten. Die tiber-
wiegende Mehrzahl der deutschen Arbeitnehmer mochte am Ende der Erwerbstitig-
keit ihre Arbeitszeit reduzieren: 47 % wiinschen sich eine Teilzeit-Beschiftigung und
19 % plidieren fiir ein Wechselspiel zwischen Arbeit und Freizeit. 21% wollen dagegen
weiter ganztags arbeiten, 1 % mit dem Erwerbsleben abschlieffen und nicht mehr
arbeiten, 2 % weifd nicht / keine Angabe. Dieses Ergebnis steht in Widerspruch zu den
Erfahrungen mit dem Altersteilzeitgesetz. Das Gesetz bietet Unternehmen und Arbeit-
nehmern am Ende der Erwerbstitigkeit die Wahl zwischen Vollzeit- und Teilzeitbe-
schiftigung — die Teilzeitoption wird jedoch von Minnern kaum in Anspruch genom-
men.

Besonders bemerkenswert ist die Tatsache, dass 71 % der Befragten schon heute eine
okonomische Notwendigkeit sehen, auch in der nachberuflichen Phase dazuverdienen
zu miissen. Je jiinger die Arbeitnehmer sind, desto hoher schitzen sie den wirtschaft-
lichen Zwang zur Arbeit im Rentenalter ein: 82 % der 35- bis 39-Jdhrigen halten dies
fuir ein realistisches Szenario, wihrend finanzielle Griinde fiir die Befragten zwischen
50 und 55 Jahren von geringerer Bedeutung sind (64 %). Ein anderes tiberraschendes
Ergebnis ist der grofie Anteil (75 %) der Befragten, fiir die eine bessere Vereinbarkeit
von beruflichen und privaten Aktivititen hohe Prioritit geniefit. , Vereinbarkeit” wird
bislang vorwiegend als Thema fiir Eltern kleinerer Kinder betrachtet, bewegt aber
offensichtlich eine sehr viel gréflere Gruppe von Arbeitnehmern.
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Die Individualisierung der Erwartungen und Lebensverldufe erreicht den Austritt aus
dem Berufsleben. Das Normalarbeitsverhiltnis verliert auch am Ende an Bindungs-
kraft, damit werden viele Begriffe unscharf: Im Ruhestand wird gearbeitet, am Ende
des Erwerbslebens wird eine Posterwerbstitigkeit erwartet, nach Abschluss der Berufs-
karriere eine neue berufliche Titigkeit angestrebt.

Altere Generation

Unternehmenssicht

Die Politik der Reformierung der gesetzlichen und institutionellen Rahmenbedin-
gungen des Arbeitsmarktes findet wenig Zustimmung. Zwischen 38 % und 52 % der
Befragten gehen davon aus, dass Mafinahmen wie Betriebliche Biindnisse zur Beschif-
tigungssicherung, Einschrinkung der Mitbestimmung, Lockerung des Kiindigungs-
schutzes oder Verlingerung der Wochenarbeitszeit ohne Lohnausgleich nicht dazu
beitragen, die Lage auf dem Arbeitsmarkt fiir Arbeitnehmer zu verbessern. , Angesichis
der Tatsache, dass neben den eindeutigen Zweiflern noch jeweils 23 % bis 30 % im Hinblick
auf die Effektivitit einer Mafnahme unsicher oder unentschieden sind, bleiben nur
noch ,Minorititen’ von 22 % bis 28 %, die an die Wirksamkeit einer Mafnahme glauben.”
(Prager/Schleiter 2006, 42) Vor allem die mittlere und iltere Generation zweifelt an der
Wirksambkeit der Reformen. Dies wird als allgemeine Veranderungsangst interpretiert.

Eine Untersuchung der Industrie- und Handelskammer Osnabriick beschiftigt sich
mit dem demografischen Wandel in der Region. Aus Unternehmenssicht fragt die
Untersuchung zum einen nach den Ursachen der niedrigen Beschiftigungsquote der
Alteren. Zum anderen untersucht die Befragung die Sicht der Personalverantwortli-
chen auf die idlteren Mitarbeiter. Als dlter werden Mitarbeiter iiber 50 Jahre bezeichnet.
In 41% der Unternehmen ist das Durchschnittsalter der Belegschaften in den letzten
zehn Jahren gestiegen, nur in 12,5 % der Unternehmen ist es gesunken. Das Durch-
schnittsalter betrigt gegenwirtig 39 Jahre — Tendenz steigend. Von der Alterung der
Belegschaften sind kleine Betriebe mit weniger als zehn Mitarbeitern besonders
betroffen. Die meisten Betriebe (92 %) streben eine ausgeglichene Altersstruktur an.
Wihrend auf der einen Seite ein steigendes Durchschnittsalter festzustellen ist, liegt
auf der anderen Seite die Beschiftigungsquote der Alteren (50 bis 65 Jahre) mit
37,6 % unter dem Bundesdurchschnitt (39,1 %). Im langfristigen (bis 2050) Beschif-
tigungsszenario im IHK-Bezirk ist mit einem deutlichen Riickgang der unter 50-jih-
rigen Beschiftigten zu rechnen. Deshalb werden die Personalverantwortlichen nach
den Ursachen der geringen Erwerbsbeteiligung der ilteren Arbeitnehmer befragt.
40 % aller Betriebe und sogar 8o % der Grofibetriebe nutzen Altersteilzeit. Altersteil-
zeit ist ein staatlich subventioniertes Verfahren zum frithzeitigen Austritt aus dem
Erwerbsleben. 39 % der Betriebe nutzen den Vorruhestand. Vorruhestand ist ein Ver-
fahren zum frithzeitigen Austritt aus dem Erwerbsleben, bei dem Rentenabschlige
hingenommen werden miissen. Teilrente und Langzeitarbeitskonten zur vorzeitigen
Beendigung des Erwerbslebens werden nur in wenigen Unternehmen eingesetzt. Bei
Einstellungen werden Altere nur selten beriicksichtigt. 58 % der Unternehmen geben
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an, dass nur weniger als 10 % der Bewerber iiber 50 Jahre alt sind. Altere Bewerber
sind im Bewerberpool der Unternehmen unterdurchschnittlich reprisentiert. Die Per-
sonalverantwortlichen sehen aber auch spezifische Einstellungshemmnisse. 82 % der
Unternehmen nennen hohe Gehaltsforderungen, 73 % den gesetzlichen Kiindigungs-
schutz, 61 % fehlende Schliisselqualifikationen, ebenfalls 61 % tarifliche Gehaltsbe-
stimmungen, 59 % hohe Positionsforderungen, 55 % geringe fachliche Qualifikation
und 46 % hohe Einarbeitungskosten.

Personalverantwortliche sehen dltere Arbeitnehmer ebenso leistungsfihig wie jiin-
gere. Durch eine Portfolioanalyse arbeitet die Untersuchung heraus, dass die Perso-
nalverantwortlichen Alteren folgende Stiirken zuschreiben: Erfahrungswissen, Selbst-
stindigkeit und Qualititsbewusstsein sowie Arbeitsdisziplin und Loyalitit. Im Hin-
tertreffen liegen Altere gegeniiber den Jiingeren bei den Leistungsattributen Teamf4-
higkeit, Flexibilitit und Lernbereitschaft. Korperliche Belastbarkeit und Kreativitit
sind in den Augen der meisten Betriebe eher Stirken der Jiingeren. 92 % der Betriebe
sehen einen erhohten Qualifizierungsbedarf dlterer Arbeitnehmer. 78 % nennen dabei
IT-Kompetenzen, 35 % Kenntnisse in computergestiitzter Produktion, 31 % Fremd-
sprachen und 29 % Kommunikation. Fachspezifische Qualifizierung halten dagegen
nur 25 % der Betriebe fiir erforderlich. Die weitaus meisten Unternehmen (97 %) bie-
ten dlteren Mitarbeitern keine speziellen Qualifizierungsangebote. 60 % der Betriebe
sind mit der Nutzung der reguliren Weiterbildungsangebote durch &ltere Arbeitneh-
mer zufrieden. Immerhin 52 % der befragten Unternehmen optimieren das Arbeits-
potenzial dlterer Beschiftigter durch besondere Mafinahmen. Dazu werden verschie-
dene Instrumente genutzt. 30 % der Betriebe analysieren Qualifizierungsbedarfe in
Mitarbeitergesprichen, 24 % nutzen flexible Arbeitszeitmodelle, 17 % einen organi-
sierten Wissenstransfer zwischen den Generationen, 12 % Zufriedenheitsbefragungen
und ebenfalls 12 % eine betriebliche Gesundheitsberatung. Vor dem Hintergrund des
demografischen Wandels fordert die Studie einen Mentalititswechsel bei Unterneh-
men und Beschiftigten sowie in der Gesellschaft. Berufliche Aktivitit wird in Zukunft
auch jenseits des 60. Lebensjahres ein selbstverstindlicher Bestandteil des Erwerbs-
lebens sein.

Sicht der Bevélkerung

Die Generationenstudie 2005 der Hans-Seidel-Stiftung ist eine Follow-up-Untersu-
chung zu den Generationenstudien 2001, 2002 und 2003. Im Juni 2005 wurden 2.508
telefonische computergestiitzte Interviews durchgefiihrt. Interviewt wurden in Privat-
haushalten lebende Personen ab 16 Jahren mit deutscher Staatsangehdérigkeit. Die
Hauptzielsetzung besteht in der Ermittlung und Uberpriifung von Einstellungen und
Verhaltensweisen, bei denen sich unterschiedliche Sichtweisen und Interessenkonf-
likte zwischen jungen und alten Menschen ergeben kénnen. Die Untersuchung basiert
auf einer bundesweiten Erhebung und enthilt reprisentative Teilstichproben fiir Ost-,
Westdeutschland und Bayern. Untersucht werden u. a. folgende Themen: die allge-
meine und wirtschaftliche Sicht von Gegenwart und Zukunft, Wertewandel, Patrio-
tismus und Nationalstolz, Einstellungen zu Wirtschaft, Arbeit und Arbeitsmarktre-
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formen. Die Analyse der Ergebnisse differenziert in erster Linie nach Alter: Unter-
schieden werden die Jungen (16- bis 34-jdhrig), die Mittleren (35- bis 59-jahrig) und die
Alteren (6o und ilter).

Arbeitsmarkt

Knapp die Hilfte der Befragten geht von einem Gleichbleiben der ohnehin schon ext-
rem negativ beurteilten Situation auf dem Arbeitsmarkt aus, wihrend in etwa jeweils
ein Viertel entweder mit einer Verbesserung oder einer Verschlechterung der Situation
am Arbeitsmarkt rechnet. , Diese extrem negativen Perspektiven 16sen sowohl im Hin-
blick auf die eigene Person als auch fiir das familidre Umfeld starke Bedrohungs- und
Betroffenheitsgefiihle beziiglich des Arbeitsplatzes aus. So haben insgesamt 38 % aller
Befragten den Eindruck, sie selbst und/oder ein Familienmitglied kénnten in Kiirze
von Arbeitslosigkeit betroffen sein. Weitere 5 % geben zudem an, gerade arbeitslos
geworden zu sein. Somit sind mehr als 40 % der Bevolkerung mehr oder weniger akut
bedroht oder betroffen. Erwartungsgemifl fiihlen sich die Jungen am stirksten
bedroht. Sie sind auch tiberdurchschnittlich oft akut von Arbeitslosigkeit betroffen. Im
Hinblick auf andere Familienmitglieder ist hingegen die Angst bei den Alteren ver-
gleichsweise am grofiten, wihrend mittlere Jahrginge und die Jungen tiberdurch-
schnittlich oft nicht nur fiir sich selbst, sondern auch fiir andere Familienmitglieder
bangen. Dass die Bedrohungsempfindungen unter regionalen Aspekten im Osten am
grofiten und in Bayern am geringsten sind, entspricht den allgemeinen Erwartungen
und deckt sich mit den Fakten der Arbeitsmarktstatistik.“ (HSS 2005, 41)

Werte

Die Untersuchung erkennt keine polarisierenden Diskrepanzen in den Wertehierar-
chien von Jung und Alt. Mit wertgetriebenen, kulturellen Konflikten zwischen den
Generationen ist nicht zu rechnen. Die Alteren richten ihr Leben generell stirker an
Werten und Grundiiberzeugungen aus als die Jungen. Das bedeutet aber nicht, dass
die ,Jungen von heute ihre vergleichsweise schwichere Ausrichtung an Werten als
,die Alteren von morgen* beibehalten werden. Vielmehr ist davon auszugehen, dass
die generelle Orientierung an Werten mit dem Lebensalter zunimmt. Denkbar ist
jedoch, dass sich Wertehierarchien von denen der heute Alteren abheben. Das gilt
insbesondere fiir Werte wie Verantwortung, Pflichterfiillung, Altruismus und Moral.
Diese Entwicklung kénnte in Verbindung mit konkreten Auffassungsunterschieden
Konflikte zwischen den Generationen verschirfen und Kompromisse erschweren.
Gleichzeitig sehen die Autoren Anzeichen dafiir, dass Wertehierarchien generatio-
neniibergreifend tiberpriift und an die gesellschaftlichen Bedingungen angepasst wer-
den. Sie machen dafiir vor allem den Druck verantwortlich, der von den anhaltenden
wirtschaftlichen, gesellschaftlichen und sozialen Problemen ausgeht. Dabei identifi-
zieren die Autoren Nivellierungstendenzen in den Wertehierarchien. Die Nivellierung
betrifft vor allem bisher besonders wichtige Grundiiberzeugungen. Dagegen erhalten
bislang weniger wichtige Werte eine erhohte Bedeutung. Der Bedeutungsverlust der
materiellen Werte Wohlstand und Besitz wird mit geringer gewordenen Moglichkeiten
erklirt, die Werte im Alltag tatsichlich einzuldsen. ,Ahnliches gilt vermutlich auch fiir
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die riicklaufige Wichtigkeit von Werten wie Daseinsgenuss, Selbstverwirklichung und
Unabhingigkeit, nachdem ckonomische Spielrdume und verfiigbare Alternativen fiir
Unabhingigkeit und Selbstverwirklichung fiir Alt und Jung knapper geworden sind.
Offenbar werden die Wertehierarchien neuen Realititen angepasst, wenn die schlech-
ter gewordenen Rahmenbedingungen lingere Zeit konkret erlebt und die Aussichten
auf die Riickkehr besserer Zeiten immer geringer werden“ (HSS 2003, 50).

Die Untersuchung zeigt keine kulturelle Polarisierung zwischen den Generationen.
Der Vergleich mit den Vorgingeruntersuchungen zeigt eine moderate Modernisie-
rungsdynamik, die durch zunehmende Individualisierung und Differenzierung der
Wertehierarchien im Zeitverlauf gekennzeichnet ist. Der Arbeitsmarkt wird als Aus-
gangspunkt sozialer Angst erfahren. Diese soziale Angst hat sich vor allem bei den
Alteren vom realen Bedrohungsszenario entkoppelt und zu einem eigenstindigen
Lebensgefiihl verfestigt. Die Reformpolitik der jiingeren Vergangenheit wird nicht als
erfolgversprechendes Vorgehen betrachtet, um das Ungleichgewicht auf dem Arbeits-
markt auszugleichen. Damit kann von einem Vertrauensverlust der Sozialpolitik
gesprochen werden. Die starke Orientierung auf Vertrauen und Kontakt in den per-
sonlichen Beziehungen kann als Gegenentwurf zu einer von Konkurrenz und sozialer
Angst geprigten Arbeitswelt gedeutet werden.

Flexibilitat durch lebenslagenorientierte Personalpolitik
ermoglichen

Zentrales Ergebnis der empirischen Untersuchungen ist der hohe Stellenwert sozialer
Sicherheit. In vielen Berufen und Regionen hat die Episode der Trendwende am
Arbeitsmarkt der Jahre 2006 bis 2008 nicht gereicht, um die Angste vor Entlassung
und Arbeitsplatzverlust zu verscheuchen —in allen Generationen. Mit der Bankenkrise
ist der kurze Traum vom prosperierenden Arbeitsmarkt vorerst ausgetriumt. Im
Gegenteil scheint die auf das , Fordern“ verkiirzte Umsetzung der Arbeitsmarktrefor-
men der Regierung Schréder in allen Generationen soziale Angste geschiirt zu haben.
Diese Angste haben sich verselbststindigt und bestimmen sogar berufliche Entschei-
dungen von jungen Facharbeitern in Boomregionen Baden-Wiirttembergs wie élterer
Angehoriger von Kernbelegschaften mit starker Absicherung, also von Arbeitnehmern
auf vergleichsweise sicheren Arbeitsplitzen. Ein weiteres wichtiges Ergebnis ist, dass
es kein ausgeprigtes Generationenbewusstsein gibt. Die Zugehoérigkeit zu einer
Altersgruppe und die daraus resultierenden Erfahrungen verbinden sich fiir unsere
(westdeutschen) Befragten nicht zu einer kollektiven Identitit. Die Label , Generation
Golf* oder ,Generation Umhingetasche“ erweisen sich als Marketingideen. Arbeits-
orientierungen werden nicht zum Ausgangspunkt von Spaltungslinien zwischen
Gruppen unterschiedlichen Alters — es gibt keinen Krieg der Generationen. Es zeigen
sich jedoch feine Unterschiede zwischen den Altersgruppen.

Mit Blick auf die junge Generation sind personalpolitische Angebote gefragt, um Leis-
tungsbereitschaft und Begeisterung in Bahnen mit Perspektive zu lenken. Fur die
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betriebliche Personalarbeit bedeutet das, den Jungen z. B. durch eine gezielte Zusam-
menarbeit mit Alteren vorzufiithren, wie fachliche Entwicklungspfade und Organisa-
tionskarrieren erarbeitet werden. Die Jungen miissen lernen, dass Kompetenz- und
Personlichkeitsprofile durch eine individuelle Karriere verfolgt und aufgebaut werden.
Dazu missen die Jungen bei ihrer Begeisterung fiir fachliche Herausforderungen und
ihrer Zukunftsorientierung abgeholt und in komplexe Aufgaben eingebunden werden.
Mit Blick auf die Gruppe der prekir beschiftigten Jungen, die meist formal nicht oder
niedrig qualifiziert sind, besteht die Aufgabe darin, durch niedrigschwellige Angebote
die Versiumnisse des Ausbildungssystems zu kompensieren.

Mit Blick auf die mittlere Generation geht es um personalpolitische Angebote, die
komplementir an die starke familiire Verantwortung anschlieflen. Traditionell wurde
davon ausgegangen, dass Minner tiber ein familiires ,Backoffice verfiigen, das sie
von Reproduktionsarbeiten entlastet. Dieses Bild ist iiberholt — vor allem durch die
Feminisierung des Arbeitslebens, aber auch durch verinderte Rollen- und Aufgaben-
verteilungen zwischen den Geschlechtern sowie durch die Fragilitit familidrer Bin-
dungen. Der Beitrag der betrieblichen Personalpolitik zur Entzerrung der Lebensliufe
besteht in der Entzerrung von Karrieremustern. Durch die Beférderung erfahrener
Mitarbeiter, durch Angebote zur Ubernahme neuer Aufgaben sollten gradlinige und
zeitlich eng getaktete Stufen der Karriereleiter entzerrt werden.

Ein anderes wichtiges Merkmal der beruflichen Situation vieler Arbeitnehmer in den
mittleren Jahren sind Routine und Perspektivlosigkeit. Flexibilitit wird vor allem durch
Qualifizierung ermdglicht, Flexibilitit setzt also die Kompetenz, mehrere Arbeits-
plitze zu beherrschen, voraus. Viele Beschiftigte setzen jedoch darauf, am aktuellen
Arbeitsplatz zu verbleiben, weil sie nur mit Routine den stindig wachsenden Arbeits-
anforderungen gerecht werden. Diese Strategie fithrt mittel- und langfristig jedoch zu
einem einseitigen Kompetenzprofil und fiir die Unternehmen zu einem Verlust inter-
ner Flexibilitit. Fiir die Personalwirtschaft geht es also darum, Flexibilitit durch den
gezielten Erhalt oder Aufbau von Reserven herzustellen. Die Organisationsherausfor-
derung besteht damit zum einen in der Antizipation von Anforderungen jenseits des
,Normalbetriebs“, zum anderen im Aufbau fluider Puffer. Interne Flexibilitit ist ohne
effizientes Management von Kompetenz- und Arbeitszeitreserven nicht oder nur auf
Kosten von Qualititseinbuffen und gesundheitlichem Raubbau herzustellen. Ein
Management auf unterster Personallinie ist nur kurzfristig funktional — mit Blick auf
die Alterung der Belegschaften und die rasche Entwertung von Fachwissen sind Kom-
petenz-, Erfahrungs- und Zeitreserven erforderlich. Durch den gezielten Einsatz
gerade der erfahrenen und spezialisierten Beschiftigten in angrenzenden Aufgaben-
gebieten gilt es der Verengung von Kompetenzen entgegenzuwirken — auch wenn die
Betroffenen und das Controlling mit dem Blick auf kurzfristige Effizienzverluste von
diesen Mafinahmen erst itberzeugt werden miissen. Die materiellen Anforderungen
sind durch die finanzielle Verantwortung fiir Familie und Partner gekennzeichnet.
Wihrend in den jungen Jahren das Einkommen vielfach individuell verwendet werden
kann, geht es in den mittleren Jahren meist in ein Haushaltseinkommen ein. Grof2e
Teile der Arbeitnehmer haben in den spiten goer Jahren und zu Beginn der 2000er
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Jahre Reallohnverluste hinnehmen miissen — darunter leiden diejenigen besonders,
die ihr Einkommen in einem Haushalt mit Kindern sowie anderen Personen ohne
eigenes oder mit einem geringen Einkommen teilen.

Mit Blick auf die dltere Generation steht die betriebliche Personalarbeit vor den gréfiten
Herausforderungen. In vielen Unternehmen fehlt die Erfahrung, iltere Mitarbeiter zu
fithren, zu motivieren und zu entwickeln. Vor allem gilt es, eine differenzierte Wahr-
nehmung gegeniiber Alteren zu gewinnen. Dazu gibt nicht nur die Individualisierung
der Lebenslagen Anlass, sondern auch die mit steigendem Lebens- und Jobalter zuneh-
mende Streuung des kérperlichen, psychischen und fachlichen Leistungsvermégens.
Individualisierte personalwirtschaftliche Konzepte sind also nicht nur fiir die ,bunte
Jugend*, sondern erst recht fiir die ,ergrauten Alteren“ gefordert. Flexibilitit entsteht
durch die gezielte Nutzung des Erfahrungswissens. Indem Erfahrungswissen gezielt
adressiert wird, 6ffnet sich zugleich ein Tor zur Vermittlung von aktuellem Experten-
wissen. Die Negation und Entwertung des Erfahrungswissens erzeugt Blockaden,
aktiviertes Erfahrungswissen erlaubt die Integration von Neuem in den individuellen
Wissens-Set. Bei Lern- und Verinderungsprozessen ist zu beriicksichtigen, dass
Zuverlissigkeit ein Signum der Arbeitsqualitit Alterer ist. Deshalb ist es besonders
wichtig, diese bei Unsicherheitsphasen, die bei der Integration neuen Wissens in
Handlungswissen unumginglich sind, zu begleiten.

Ein scheinbares Paradox liegt in der Gleichzeitigkeit von (im Vergleich zu anderen
Generationen) guter Absicherung und Angst vor Arbeitslosigkeit. Die Angst ist ver-
mutlich zum einen eine Angst vor Langzeitarbeitslosigkeit und zum anderen eine
Angst vor materiellen, fachlichen und Statusverlusten nach einem (durch eine Entlas-
sung) erzwungenen Wechsel in einen anderen Betrieb. Die Forderung der Beschifti-
gungsfihigkeit durch die Aktualisierung und Verbreiterung der beruflichen Kompe-
tenzen diirfte der einzige Weg sein, um die innerbetriebliche Flexibilitit zu erhhen
und gleichzeitig produktiv den Angsten zu entgegnen. Dabei ist allerdings davon aus-
zugehen, dass die Personalarbeit auf Widerstinde bei Vorgesetzten, Kollegen und auch
bei der Zielgruppe selbst trifft und Uberzeugungsarbeit zu leisten hat. Die materiellen
Anforderungen sind damit auch bereits angesprochen. Die fortdauernde Verantwor-
tung fiir andere kennzeichnet das Bild. Im Unterschied zu anderen europdischen Lin-
dern sind Eltern in Deutschland bis zum Abschluss einer Berufsausbildung fiir ihre
Kinder finanziell verantwortlich — wenn sich Familiengriindung und Geburt der Kin-
der in die spiten Dreifliger- und frithen Vierzigerlebensjahre verschieben, verbleibt
nicht mehr nur eine kleine Gruppe , spiter Eltern“, sondern ein zunehmender Teil der
ilteren Generation bis zum Eintritt in die Rente in der finanziellen Verantwortung fiir
ihre Kinder. Diese starken materiellen Verpflichtungen konterkarieren die Forderung
nach beruflicher Flexibilitit, denn viele Altere kénnen es sich wirtschaftlich nicht leis-
ten, den einmal beschrittenen beruflichen Pfad zu verindern. Routine und Speziali-
sierung fiithren zu hoher Produktivitit und zur Festlegung auf bestimmte Aufgaben.
Hier zeichnet sich die Aufgabe ab, durch verinderte gesetzliche oder tarifliche Rah-
menbedingungen die Voraussetzungen fiir berufliche Flexibilitit zu schaffen. Die
materiellen Verpflichtungen legen die Alteren auf spezialisierte Arbeitsplitze fest und
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fithren zum Aufbau einseitiger Kompetenz- und Erfahrungsprofile. Diese verhindern
nicht nur Flexibilitit, sondern einseitige Kompetenz- und Erfahrungsprofile fithren
hiufig zu einseitigen Belastungen. Im Lebensverlauf kumulieren einseitige Belastun-
gen vielfach zu spezifischen gesundheitlichen Gefihrdungen, sodass auch aus Arbeits-
und Gesundheitsschutzperspektive die Organisation von ,Abwechslung” auf der
Tagesordnung steht.

Mit Blick auf die Beziehungen zwischen den Generationen ist festzuhalten, dass die
innerbetriebliche Flexibilitit wichst, wenn generationsiibergreifende Kooperation und
Kommunikation gezielt herbei gefiihrt wird. Dadurch wird der Verbreitung von Ste-
reotypen entgegengewirkt und der umstandslosen Ubertragung von Lehrmeinungen,
die an Berufsschulen, Fachschulen, Fachhochschulen und Universititen verbreitet
werden und oft genug einem spezifischen Zeitgeist geschuldet sind, in die Praxis
erschwert. Der Unterschied zwischen Theorie und Praxis ist in der Praxis meist grofier
als in der Theorie - dieses Erfahrungswissen wird am Arbeitsplatz durch Uberwindung
der Segregation zwischen den Generationen mit Leben gefiillt werden.
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Wandel von Arbeitsperspektiven
zwischen den Generationen

ULricH HEisic

Arbeitsorientierungen im gesellschaftlichen Kontext

Die in diesem Beitrag vertretene These lautet, dass es weniger die Arbeitsorientierun-
gen sind, die einem Wandel zwischen den Generationen unterliegen, als vielmehr die
okonomischen und gesellschaftlichen Rahmenbedingungen, die verinderte Arbeits-
orientierungen und einen verinderten Umgang mit der eigenen Arbeitskraft erfor-
dern. Aus empirischen Untersuchungen tiber die Verinderungen der Arbeitsbedin-
gungen, Arbeitsformen und Arbeitsorientierungen lisst sich als wichtigste Verande-
rung der Umgangsweise mit Arbeit die abnehmende Arbeitsplatzsicherheit und die
wachsende Unsicherheit {iber die Stabilitit von Beschiftigungsverhiltnissen identifi-
zieren. Die aus diesem, von den Beschiftigten zunehmend wahrgenommenen Sach-
verhalt ausgehenden Veridnderungen fithren zu einer Aufwertung arbeitsinhaltlicher
Orientierungen. Die wachsende Unsicherheit {iber die beruflichen Zukunftsperspekti-
ven vermindert insbesondere bei qualifizierten Beschiftigten die Bereitschaft, weniger
anspruchsvolle Arbeitsaufgaben zu iibernehmen, weil dies eine Dequalifizierung
bedeutet, die eine Abnahme von Karriere- und Arbeitsmarktchancen zur Folge hat.

Anders als frither, als wechselseitige soziale Bindungen, Beschiftigungsgarantien und
ein langfristiges Arbeitsplatzversprechen die Bereitschaft fiir eine kurzfristige Uber-
nahme unqualifizierter Arbeit noch foérderten, erscheint ein solches Verhalten heute
nicht mehr opportun. In einer Situation, in der Loyalitit, Anpassung und instrumen-
telles Verhalten nicht mehr automatisch durch langfristigen Aufstieg im Betrieb
belohnt werden, spielen die konkrete Tiatigkeit und die aus ihr erwachsenden Ansprii-
che eine zunehmende Rolle. Dies gilt sowohl in Hinblick auf den innerbetrieblichen
Arbeitsmarkt und eine innerbetriebliche Karriere als auch mit Blick auf die externe
Arbeitskriftenachfrage. Vor diesem Hintergrund kommt es fiir jeden Einzelnen
zunehmend darauf an, dauerhaft eine anspruchsvolle und qualifizierende Arbeit zu
verrichten (Heisig/Littek 1995).

Der steigende Anspruch der Beschiftigten an ihre eigene Arbeit trifft in aller Regel auf
eine betriebliche Situation, die ihrerseits durch steigende Anforderungen an die
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Beschiftigten gekennzeichnet ist. Diese Situation wird hiufig durch einen fortschrei-
tenden Personalabbau und wachsende Aufgabenumfinge herbeigefiihrt. Von daher
ergibt sich oft der widerspriichliche Befund, dass Beschiftigte einerseits die steigenden
Anforderungen und den wachsenden Leistungsdruck beklagen und kritisieren, wih-
rend sie andererseits dieselben Phinomene als positive Verinderungen bewerten.
Letzteres ist Ausdruck der Tatsache, dass sie dies als Aufwertung ihrer Tatigkeit und
als Qualifizierungsprozess begreifen, durch den der Wert ihrer Arbeitskraft und ihre
Beschiftigungsfihigkeit steigen. Wegen der zunehmenden Unsicherheit iiber die
Dauerhaftigkeit von Beschiftigungsverhiltnissen kann es niemand mehr ,gleichgtl-
tig“ sein, wie seine konkrete Titigkeit aussieht. Unter den heutigen Bedingungen wire
es hoch riskant, eine Arbeit zu verrichten, bei der die vorhandenen Qualifikationen
nicht abgerufen und keine neuen Qualifikationen und Kompetenzen erworben werden
kénnen. Auf ,schlechte” Arbeit bei einem als schlecht wahrgenommenen Arbeitgeber
kann man sich im Grunde genommen, auch voriibergehend, nicht mehr einlassen,
weil dadurch die Beschiftigungschancen generell vermindert werden. Wenn man erst
einmal in die zweite Liga abgestiegen ist, fillt ein Wiederaufstieg schwer.

Die konkrete Titigkeit, d. h. das was man tut, und der Arbeitgeber, bei dem man arbei-
tet, spielen ebenfalls eine wichtige Rolle, wenn es um die Hohe des Einkommens,
personliches Ansehen und sozialen Status geht. Dass diese, in arbeitssoziologischen
Analysen von Arbeit wenig beachtete Dimension fiir die Wahrnehmung der eigenen
Arbeit von grofler Bedeutung ist, ist ein in seiner Deutlichkeit {iberraschender Befund,
den wir bei unserer Befragung von hoch qualifizierten Beschiftigten zur Qualitit ihrer
Arbeit herausgefunden haben. Dies gilt fiir alle Altersgruppen gleichermafien, wobei
die Identifikation mit der konkreten Titigkeit und dem Arbeitgeber in der Regel mit
dem Lebensalter und der Dauer der Betriebszugehorigkeit wichst. Bei allen von uns
befragten Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmern war in Hinblick auf den Arbeitge-
ber nicht nur entscheidend, dass dieser anspruchsvolle Arbeit und gute Arbeitsbedin-
gungen anbietet, sondern auch, dass dieser dariiber hinaus ein gesellschaftlich hohes
Ansehen genief3t. Insbesondere bei den von uns befragten Mitarbeitern eines Auto-
mobilwerks firben, wie die Interviews eindringlich belegen, die Qualitit des Produkts
sowie der Glanz der Marke und des Unternehmens auf die Mitarbeiter ab. Aufgrund
der mitder Beschiftigung in diesem Unternehmen verbundenen , Privilegien“ handelt
es sich hier quasi um einen , Wunscharbeitgeber*, der ein hohes Maf an Identifikation
erlaubt.

Ausgesprochen wichtig fur die eigene Wahrnehmung der Titigkeit scheint auch zu
sein, wie die ausgetibte Tatigkeit gesellschaftlich und dabei insbesondere im privaten
Umfeld wahrgenommen wird. Dies hat deutliche Auswirkungen auf das berufliche
Verhalten und die verfolgte berufliche Option. Dies lisst sich an folgendem Beispiel
verdeutlichen. Nach Aussage von Befragten machen Minner im Pflegebereich auch
deshalb schneller ,Karriere“ als Frauen, weil der Beruf des Krankenpflegers sowohl
im Betrieb als auch im privaten Umfeld ein deutlich geringeres Ansehen geniefit, als
der diesem entsprechende weibliche Beruf der Krankenschwester. (Ein anschaulicher
Beleg hierfiir findet sich spater im Text.) Von daher ist es fiir Mdnner im Krankenhaus
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weitaus wichtiger, moglichst schnell Karriere zu machen und in eine Leitungsfunktion
aufzuriicken als fiir Frauen.

Als weiteres Moment kommt hinzu, dass lebenslanges Lernen, d. h. der bestindige
Erwerb und die bestindige Erweiterung von Qualifikationen und Kompetenzen, an
Bedeutung gewinnt. Deshalb spielt auch diese Dimension bei der Bewertung der aktu-
ellen Titigkeit bzw. der eigenen Arbeit eine zunehmend gréflere Rolle. Dabei ist wich-
tig, dass dieses Lernen in qualifizierten Berufen zunehmend weniger durch zusétzli-
ches Lernen im Sinne von Fort- und Weiterbildung auflerhalb der Arbeit geschieht.
Die Arbeit selbst wird nicht nur bei den hoch qualifizierten Wissensarbeitern, sondern
nahezu durchgingig als qualifizierend begriffen. Fiir die qualifizierten und hoch qua-
lifizierten Beschiftigten, die in der Regel Vollzeit arbeiten, findet Qualifizierung und
Kompetenzerwerb vor allem durch die Arbeit selbst statt, wobei systematische Fort-
und Weiterbildung als ein zusitzliches Element dazukommt.

In den folgenden Abschnitten mdchte ich Schritt fiir Schritt zeigen, dass arbeitsinhalt-
liche Orientierungen in dem Mafle an Bedeutung gewinnen, in dem die Arbeitsplatzsi-
cherheit generell abnimmt. Wenn man einen attraktiven Arbeitsplatz einnehmen will,
kann man es sich immer weniger leisten, gleichgiiltig zu sein. Anspruchsvolle Aufga-
ben und die Reputation des Arbeitgebers gewinnen also zunehmend an Bedeutung.

Die empirische Basis der Argumentation

Um die oben umrissenen Thesen am empirischen Material zu entwickeln, greife ich
aufinsgesamt 78 offene, leitfadenstrukturierte Interviews zuriick, die wir im Rahmen
des Forschungsprojekts ,Gute Arbeitin der Wissensgesellschaft (GAWIS) am Institut
Arbeit und Wirtschaft (IAW) in Bremen zwischen Ende 2005 und dem Friihjahr 2007
in vier Betrieben durchgefiithrt haben. Zielgruppe waren beruflich qualifizierte
Beschiftigte und ,Akademiker” in unbefristeten sozialversicherungspflichtigen
Beschiftigungsverhiltnissen bei Arbeitgebern, die ein gutes Image haben. Es ging uns
darum, herauszufinden, wodurch ,gute Arbeit in ,guten Unternehmen“ gekenn-
zeichnet ist und welche Anforderungen von den Beschiftigten an ihre Arbeit gestellt
werden. Die Interviews wurden anhand eines Leitfadens gefithrt und dauerten im
Schnitt etwa eine Stunde. Die Gespriche wurden aufgezeichnet, schriftlich dokumen-
tiert und teilweise transkribiert. Gefragt wurde danach, was an der Arbeit Spafl macht
und was als Belastung empfunden wird. Dabei kam es uns vor allem darauf an,
herauszufinden, was von den Befragten unter ,guter Arbeit“ verstanden wird. Der Ein-
stieg erfolgte {iber eine ausfithrliche Darstellung der eigenen Titigkeit, den damit ver-
bundenen Anforderungen und den Handlungs- und Entscheidungsspielrdumen bei
der Arbeit. Thematisiert wurden zudem die Transparenz von Entscheidungsprozes-
sen, Einflusschancen und Beteiligungsmoglichkeiten sowie die Anerkennung von
Leistung durch Entlohnung und beruflichen Aufstieg. Gefragt wurde zudem nach
Karrierewiinschen und -perspektiven innerhalb und auflerhalb des Betriebs.
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Bei der Darstellung der Befunde lege ich den Schwerpunkt auf den Pflegebereich eines
mittelgroffen Krankenhauses und den Planungsbereich eines Automobilwerks, weil
es sich dabei um zwei vergleichsweise grofle Samples handelt. In beiden Fillen sind
bei den Befragten die verschiedenen Altersgruppen gleichméifig vertreten, wobei in
beiden Fillen die mittleren Altersgruppen dominieren. Die Konzentration auf diese
beiden Untersuchungseinheiten hat dartiber hinaus einen systematischen Grund. In
beiden Fillen lassen sich die Verinderungen, die zu veridnderten Einstellungen und
Haltungen gegentiber der Arbeit und dem Arbeitgeber fithren, deutlicher und ein-
deutiger herausarbeiten als in den anderen untersuchten Fillen.'

Im Krankenhaus fiithrten wir 24 Interviews mit Pflegekriften (zehn Krankenpfleger
und 14 Krankenschwestern). Dabei ist der Anteil derjenigen, die Vorgesetzen- bzw.
leitende Funktionen austiben, recht hoch. Sieben Befragte sind in der Klinik- bzw.
Bereichspflegeleitung titig, vier Befragte arbeiten als Stationspflegeleitung; weitere
vier waren als stellvertretende Stationspflegeleitungen titig. Bei den Stationspflege-
leitungen handelt es sich fast ausschliefflich um Frauen, wihrend bei den héheren
Funktionen ein ausgeglichenes Verhiltnis zwischen Mannern und Frauen besteht. In
der Pflege ist das formale Bildungsniveau der Befragten im Vergleich zu den anderen
untersuchten Tatigkeitsbereichen am niedrigsten. Vier Befragte haben als hochsten
schulischen Abschluss einen Hauptschulabschluss, 15 haben einen Realschulab-
schluss, jeweils zwei Befragte haben die Schule mit einem Fachabitur bzw. dem Abitur
abgeschlossen. Bis auf einen Befragten, der eine gewerbliche Lehre absolviert hat,
haben alle anderen Pflegekrifte eine Lehre als Krankenschwester bzw. Krankenpfleger
abgeschlossen. Die Altersverteilung im Sample entspricht annihernd der im gesamten
Pflegebereich. Die gréfite Gruppe sind die 40- bis 49-Jdhrigen, von denen elf interviewt
wurden. Die Gruppe der 30- bis 39-Jahrigen ist vier und die der 20- bis 29-Jdhrigen ist
drei Mal vertreten. Aus der Gruppe der 50- bis 59-Jihrigen wurden sechs Personen
befragt.” Die 25 Interviews, die wir iiberwiegend in fertigungsnahen Planungsberei-
chen eines Automobilwerks gefiihrt haben, zeigen ein anderes Bild. Bei dieser Gruppe
ist das Qualifikationsniveau gemischt, der Anteil formal hoch qualifizierter Beschif-
tigter ist recht hoch ist. 13 der Befragten sind Ingenieure unterschiedlicher Fachrich-
tungen, wobei Maschinenbau dominiert. Zwei Befragte haben einen naturwissen-
schaftlichen Abschluss, zwei haben Wirtschaftswissenschaften studiert, vier haben
promoviert. Zwei Befragte haben einen Haupt- und zwei einen Realschulabschluss.
Sieben Interviewte haben eine gewerbliche Lehre abgeschlossen; zwei davon haben
einen Meisterbrief erworben. Am stirksten besetzt sind die Altergruppen der 30- bis
39-Jdhrigen mit acht und die der 40- bis 49-Jihrigen mit zehn Befragten. Die 20- bis

1 Die elf Interviews aus einem Stahlwerk und die zehn Interviews, die wir in einem Raumfahrtunternehmen durchgefiihrt
haben, werden bei der Darstellung lediglich als Hintergrundinformationen genutzt. Im Groen und Ganzen bestitigen
die Interviews aus dem Stahlwerk die hier dargestellten generellen Trends, auch wenn aufgrund betriebs- bzw. unter-
nehmensspezifischer Konstellationen gewisse Modifikationen vorzunehmen sind. Die Entwicklung im Raumfahrtunter-
nehmen folgt demgegeniiber einem etwas anderen Trend.

2 Aufdie in der Klinik mit sieben Arzten gefiihrten Interviews gehe ich im Folgenden nicht weiter ein, da die einzelnen
Alters- und Funktionsgruppen zu gering besetzt sind, um Verallgemeinerungen abzuleiten.
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29-Jahrigen sind mit zwei und die der 50- bis 59-Jdhrigen mit drei Personen vertreten.
Ein Befragter ist Go Jahre alt.

Kennzeichnend fiir alle von uns im Rahmen der Studie befragten Arbeitnehmer ist,
dass sie sich bewusst fiir einen bestimmten Beruf entschieden haben, der konkrete
Anforderungen stellt, aber auch zu bestimmten Gegenleistungen berechtigt (Heisig /
Littek 1996). Die Erwartungen an die Arbeit sind dementsprechend realistisch und
werden durch angemessene Arbeitsbedingungen und ein akzeptiertes Entgeltniveau
weitgehend erfiillt. Allerdings wird insbesondere im Pflegebereich in einigen Inter-
views betont, dass es eine betrichtliche Fluktuation gibt, weil diejenigen, die sich fal-
sche Vorstellungen vom Beruf gemacht haben, sehr schnell aufgeben und ihre Titig-
keit wechseln. Die von uns befragten jiingeren Krankenschwestern und Krankenpfle-
ger zeichnen sich durch eine bewusste Entscheidung fiir den Beruf und realistische
Erwartungen aus. Sie selbst zihlen sich zu den Erfolgreichen und ,Guten®.

Verianderungen der Arbeit durch Befristung und Personalabbau
im Krankenhaus

In beiden Betrieben, die ehemals fiir stabile und sichere Beschiftigungsverhiltnisse
standen, nimmt bei den Befragten das , Gefiihl von Unsicherheit“ zu. Dies gilt beson-
ders fir das Krankenhaus, in dem seit einiger Zeit kontinuierlich Personal abgebaut
wird. Im Zuge einer umfassenden Reorganisation der Kliniken auf stidtischer Ebene
war sogar mit der Schlieffung einzelner Stationen, der Abschaffung ganzer Funkti-
onsbereiche und der Schliefung ganzer Kliniken gedroht worden. Gegen die Schlief-
ungsabsichten hatte man im Krankenhaus mobilisiert und demonstriert. Etwas anders
sah es im Automobilwerk aus. Hier standen Kiindigungen zwar nicht an; es gab aber
ein Personalabbauprogramm, das auf Freiwilligkeit setzte und denjenigen Primien
und Abfindungen anbot, die von sich aus gehen wollten.

Negativ formuliert nahm in beiden Fillen der Anpassungsdruck zu: Man musste sich,
wie es ein Krankenpfleger formuliert, zunehmend die Frage stellen: ,Was mach’ ich
alles, um meinen Job zu behalten?“ Man ist sozusagen ,erpressbar(er)“ geworden. Dies
ist fir die Beschiftigten im Krankenhaus und ganz besonders fiir die Mitarbeiter des
Automobilwerks eine ganz neue, fiir die meisten noch nicht bekannte und auch nicht
erwartete Situation. Der Pflegedienstleiter aus der Kinder- und Jugendpsychiatrie fasst
seine Wahrnehmung folgendermaflen zusammen: ,Ich glaube, die Mitarbeiter haben
begriffen, dass sie, wenn sie sich nicht bewegen, bewegt werden. Das haben die alle
verstanden. Ich arbeite seit 1980 im Krankenhausbereich ... und so wie ich das zurzeit
erlebe, dass die Mitarbeiter Angst um ihren Arbeitsplatz haben, das habe ich so noch
nicht erlebt. Das finde ich bemerkenswert.“

Vor diesem Hintergrund gewinnt im Krankenhaus ein festes Vertragsverhiltnis fiir
die Sicherheit des Arbeitsplatzes eine neue Bedeutung. Die jiingeren Beschiftigten
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erhalten fast durchgingig nur noch befristete Vertrige mit immer kiirzeren Laufzei-
ten. Wie wichtig inzwischen ein fester Arbeitsvertrag ist, wird an folgendem Auszug
aus einem Interview deutlich. Eine g4o-jihrige Krankenschwester, die als Stationslei-
tung arbeitet, hebt hervor: ,Ich habe einen festen Vertrag, den bekommt man nie wie-
der.“ Und ein 28-jahriger Krankenpfleger ist sich ebenfalls der grofen Bedeutung
eines festen Arbeitsvertrages bewusst: ,Es ist natiirlich schon, es ist nattirlich Luxus,
dieser unbefristete Vertrag jetzt, den haben viele nicht. Viele, die jetzt eingestellt wer-
den, haben maximal einen Jahresvertrag ... Ich habe ein halbes Jahr, glaube ich, befris-
tet gearbeitet und dann wurde der Vertrag umgewandelt. Ich gehorte zu den Letzten
sozusagen in dem Jahrgang. Seitdem ist das nicht mehr so, seitdem sind die Vertrige
kiirzer und kiirzer. Das macht natiirlich noch mehr Stress. Das ist fiir mich eine
Sicherheit, dass ich weif3, ich habe einen unbefristeten Vertrag, als Vollzeitkraft kann
mir so schnell nichts passieren, auch wenn eine Umstellung ist, aber ich wiirde immer
einen Job im Moment haben.“

Diese Verinderung in den Vertragsverhiltnissen macht auch den ilteren Pflegekrif-
ten, die selbst nicht davon betroffen sind, Sorgen. Sie befiirchten, dass der qualifizierte
Nachwuchs vergrault wird, die Qualitit der Pflege abnimmt und das Ansehen des
Berufs sinkt. So berichtet eine iltere, als stellvertretende Stationsleiterin titige Kran-
kenschwester, dass im Zuge der durchgefiihrten Verinderungen vor allem die ,jungen
Leute“ wegen der Befristung ihrer Arbeitsverhiltnisse ,Angst um ihren Arbeitsplatz®
haben. ,Das war frither kein Thema.“ Aus ihrer Sicht miisste man ,sich mehr um die
jungen Leute kitmmern, sonst vertreiben wir die, die wandern dann ab.“ Anstatt sie
zu ,vergraulen®, sollte man ihnen eine interessante Arbeit, eine angemessene Bezah-
lung und vor allem eine berufliche Perspektive bieten.

Wie diese Beispiele belegen, empfinden die Pflegekrifte insgesamt die zunehmende
Befristung von Arbeitsvertrigen als eine Bedrohung ihres Berufsstandes. Dabei zeigt
sich, dass die Befristung durchaus das Potenzial hat, das bislang noch hohe Maf} an
Identifikation mit der Titigkeit und das persénliche Engagement zu zerstoren.

Interesse und Spafd an der Arbeit

Noch ist es aber nicht so weit. Stattdessen werden gegenwirtig noch der Aspekt der
»Interessantheit” der Titigkeit und der Spaf an der eigenen Arbeit betont. Thre Arbeit
bietet fast allen Befragten grofie Moglichkeiten, im Rahmen ihres Arbeits- und Zustin-
digkeitsbereichs ,Vorschlige zu machen und etwas mitzugestalten“. Von daher lautet
der fast generelle Befund: , Ich gehe die meiste Zeit gern zur Arbeit!“ Fast alle befragten
Pflegekrifte haben nach eigenem Bekunden ,Spafd bei der Arbeit“. Die hohen und
steigenden Leistungsanforderungen werden von ihnen nicht so sehr als Belastung,
sondern eher ,als Herausforderung“ begriffen, wie es eine Leitungskraft aus der
Intensivstation exemplarisch formuliert. Typisch fiir die Haltung der meisten Beschif-
tigten ist eine Position, wie sie in folgender Passage aus dem Interview mit einem 42-
jahrigen Pflegedienstleiter aus der Kinder- und Jugendpsychiatrie zum Ausdruck
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kommt. Dieser sagt: ,Ja, meine Arbeit macht mir viel Spal. Auch wenn es verriickt
ist, ich arbeite gerne.”

Diese insgesamt, trotz aller Kritik an sich verschlechternden Rahmenbedingungen,
weiterhin bestehende ,Lust auf Arbeit wird gerade auch von ilteren Beschiftigten
formuliert, wie folgende Passage aus dem Interview mit einer 55 Jahre alten Stations-
pflegeleiterin aus einer psychiatrischen Tagesklinik zeigt: , Ich bin hier seit 15 Jahren.
Die Arbeit ist sehr abwechslungsreich. Ich habe Mitspracherecht und kann mit ent-
scheiden. Das ist fiir mich die ideale Arbeit.“ Trotz ihres fortgeschrittenen Lebensalters
hat sie noch ein weiteres berufliches Ziel: Meine Vorstellung ist, die ,akuttagesklini-
sche Behandlung von Patienten im hiuslichen Bereich“ zu organisieren. ,Das wire
noch mein Steckenpferd fiir die letzten Jahre.“

Wihrend die ilteren Befragten im Groflen und Ganzen zufrieden sind, haben die
jingeren eigene, teilweise andere Vorstellungen, die sie gegen das bestehende System
durchsetzen mochten. So sagt beispielsweise eine 31-jihrige Krankenschwester, die
zum Zeitpunkt des Interviews erst seit einem Monat die Leitung einer Station inne-
hatte, dass sie ,ein relativ konkretes Bild (davon hat), wo ich mit der Station hin will.
Es ist aber unbefriedigend, weil ich weif, dass ich das unter den gegebenen Rahmen-
bedingungen nicht erreichen kann.“ Generell sieht sie sich in einer Position, ,in der
ich etwas verindern kann.“ Einerseits stellt sie fest, dass ,selbststindiges Arbeiten ...
moglich (ist). Andererseits ist sie aber zugleich auch der Meinung: , Ich konnte mehr,
wenn man mich lief3e.”

Innovationen und steigende Anforderungen

Wihrend die jiingeren Krankenschwestern und Krankenpfleger die aktuelle Situation
durchaus kritisch bewerten, herrscht bei den &lteren Befragten demgegeniiber die
Meinung vor, dass sich die Voraussetzungen, um als Pflegekrifte etwas umsetzen und
gestalten zu konnen, generell verbessert haben. Eine iltere Krankenschwester, die
inzwischen eine herausgehobene Position in der Klinikpflegeleitung einnimmit,
beschreibt den , Kulturwandel“, der sich im Pflegebereich des Krankenhauses in den
letzten Jahren vollzogen hat, wie folgt: , Die Stationen haben frither geschrien, wenn
es nichtklappte. Heute ist das weitgehend selbst gesteuert. Insgesamt hatin der Pflege
eine deutliche Verlagerung von Entscheidungsbefugnissen auf die ausfithrende Ebene
und eine Erweiterung der Handlungs- und Entscheidungsspielriume stattgefunden.

Der als positiv empfundene Wandel hat aus Sicht der Befragten eine entscheidende
Ursache in den ,harten Sparmafinahmen®, die ,uns zu einem Abbau von Personal
und einer umfassenden Reorganisation der Pflege gezwungen haben.“ Der Pflege-
dienstleiter einer forensischen Klinik hebt hervor, dass es unter den neuen Bedingun-
gen zunichst ,schwierig (war), die Stationen neu zu organisieren. Das hat aber auch
Innovationen freigesetzt.“ Es sind unter anderem ,neue Arbeitszeitmodelle“ entwi-
ckelt und die Arbeitsabliufe neu strukturiert worden. ,Das eine hat so ein bisschen
das andere nach sich gezogen.“ Der Personalabbau hat demnach auch als Innovati-
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onsmotor gewirkt. Die damit verbundenen hohen Anforderungen werden nicht nur
als Belastungen, sondern auch als eine Herausforderung begriffen: ,Ich gehe gern mit
schwierigen Situationen um.“ ,Als Belastung empfinde ich, dass die Zukunft des
Hauses (und des gesamten Klinikverbundes) unklar ist.”

Eine iltere Krankenschwester, die in einer psychiatrischen Tagesklinik als Stations-
pflegeleiterin arbeitet, charakterisiert die frithere Situation mit einem durchaus kriti-
schen Unterton folgendermafien: , Frither war es ein Selbstbedienungsladen. Personal
war im Uberfluss da“, es war ,wie im Schlaraffenland“. ,Da war man*, wie eine 42-
jahrige, auf der Intensivstation titige Krankenschwester anmerkt, ,nicht so sehr
gezwungen, mitzudenken.“ Dies hat sich, so die einhellige Meinung aller Befragten,
inzwischen grundlegend verindert: ,Heute muss man jederzeit mitdenken.“ Dadurch
,bin ich auch gezwungen, mich auf dem Laufenden zu halten®. Diese Befragte findet
dhnlich wie die Mehrzahl ihrer Kollegen die durch neue Gerite und Verfahren verur-
sachten ,stindigen Neuerungen gut, auch wenn es manchmal etwas zu viel“ wird.

Auch aus der Sicht einer 23-jihrigen Krankenschwester, die als stellvertretende Stati-
onsleitung titig ist, hat die Verantwortung ,durch Personalmangel zugenommen.
Frither war vor allem weniger zu tun. Da hatte man mehr Zeit fiir die Patienten.“ Sie
mochte vor allem mitgestalten und ,eigene Ideen einbringen®. Sie ist beruflich sehr
engagiert und kann sich nicht vorstellen, ihre Arbeitszeit zu reduzieren: ,Ich méchte
schon voll arbeiten. Ich wiisste gar nicht, was ich mit der ganzen Zeit anfangen sollte.“
Wenn sie ihre Vorstellungen hier nicht verwirklichen kann, dann ist sie bereit, ihren
Arbeitsplatz zu wechseln. Sie empfindet sich als flexibel und wiirde, wenn sich dort
bessere Chancen bieten, aus beruflichen Griinden auch gerne ins Ausland gehen.

Personalabbau und Aufwertung der Pflegefunktion

Die mit dem Personalabbau verbundene , Arbeitsintensivierung” hat einen weiteren,
utberwiegend als positivempfundenen Nebeneffekt. Dieser besteht darin, dass man als
Pflegekraft zunehmend ,Hand in Hand mit dem Arzt“ arbeiten muss. Dies bedeutet
aus der Sicht insbesondere der ilteren Krankenschwestern und Krankenpfleger, dass
die ,Pflege gegenwirtig deutlich aufgewertet (wird). Es werden aus der Pflege heraus
immer mehr Standards entwickelt. Gerade hier im Haus wird viel Zeit auf die Ent-
wicklung von Leitlinien und Standards gelegt. Und auch die Dokumentation hat sich
verandert. Ich halte das fiir durchaus wichtig, weil die Patienten immer miindiger
werden.“ Zwar halten die mit der zunehmenden Dokumentation der Arbeit verbun-
denen zusitzlichen Aufgaben, wie einige, stark an der Arbeit mit Patienten orientierte
Krankenschwestern betonen, sie von der eigentlichen Pflegetitigkeit ab. Von den
meisten Befragten wird die stirkere Dokumentation ihrer Arbeit allerdings durchaus
befiirwortet, weil die Pflegetitigkeit ,sichtbar“ wird, sie besser nachvollzogen werden
kann und sie der Qualititssicherung dient. Als die eigentlichen Leidtragenden dieser
Verinderungen werden die Patienten angesehen, fiir die ,immer weniger Zeit zur
Verfiigung steht“. Hinzu kommt, dass aufgrund der Reduktion der Liegezeiten und
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der kiirzeren Verweildauer die Patienten auf der Station immer kranker werden. Auch
dadurch steigen die Anforderungen. Generell beklagt wird in diesem Zusammenhang,
dass auflerhalb des Krankenhauses keine entsprechenden Betreuungsangebote fiir die
Patienten bestehen bzw. geschaffen werden.

Als positiv wird fast durchgingig angegeben, dass die Zusammenarbeit mit den Arzten
generell besser geworden ist. Ein 28-jahriger, sehr engagierter Krankenpfleger aus
einer chirurgischen Station beschreibt die Verinderung des Verhiltnisses zwischen
Arzten und Pflegern ausfiihrlich. Aus seiner Sicht besteht zwischen Arzten und Pfle-
gern inzwischen ,viel Kontakt, guter Kontakt. Das ist natiirlich eine Grundvorausset-
zung, ohne die so ein Job auch nicht so viel Spafl machen wiirde, wenn die Hierarchie
noch so massiv ist, wie in einigen Hiusern*. Dass ein verindertes Verhiltnis von Arz-
ten und Pflegekriften ein genereller Trend ist, der durch einen Generationenwechsel,
insbesondere bei den Chefirzten, mit verursacht bzw. beschleunigt wird, wird durch
die Klinikpflegeleitung bestitigt. Die vormals eher ,konfliktorische* Kommunikation
mit den Arzten hat sich durch einen ,Generationenwechsel“ verindert. Der Wandel
ist auf somatischen Stationen deutlicher ausgeprigt als in der Psychiatrie, weil dort
schon seit jeher kooperativere Arbeitsformen vorlagen. Dort arbeitet man generell in
gemischten Teams, die aus Psychologen, Sozialpidagogen, Erzieherinnen, Physiothe-
rapeuten, Ergotherapeuten, Logopiden, etc. bestehen. In diesen Teams gab es schon
immer weniger Hierarchie. Allerdings genieflen auch hier aus der Sicht eines lteren
Krankenpflegers aus der Kinder- und Jugendpsychiatrie die Arzte weiterhin insgesamt
nicht nur materielle Vorteile. Es ist ihnen gestattet, nebenbei oft gut bezahlte , Neben-
tatigkeiten“ wahrzunehmen. Vor allem geniefen sie jedoch ein Privileg, weil ihre
Arbeit nicht ,kontrollierbar” ist. Aus seiner Sicht verliuft weiterhin eine deutliche
Trennungslinie zwischen den einfachen Mitarbeitern und den Akademikern, wobei
die Psychologen, die in der Psychiatrie frither etwas unentschieden zwischen den bei-
den Gruppen gestanden haben, sich aus seiner Sichtinzwischen eindeutig auf die Seite
der Arzte geschlagen haben.

Insgesamt ist bei den Pflegekriften zu spiiren, dass man sich darum bemiiht, mit den
Arzten etwas mehr ,auf Augenhohe“ zu kommen. Dementsprechend besteht gerade
bei den jiingeren Krankenschwestern eine erhohte Sensibilitit beziiglich der
Umgangsformen. So beklagt eine 25-jahrige Krankenschwester aus einer somatischen
Station die ,groben Umgangsformen und den unhéflichen Umgangston“. Die Stim-
mung ist aus ihrer Sicht insgesamt sehr ,gereizt“, was sie vor allem auf die hohe
Belastung zuriickfiihrt, die sich aus der Unsicherheit tiber die Zukunft des Kranken-
hauses ergibt. Sie hat den Eindruck, dass es ,dem Haus ... egal (ist), wie es den Mit-
arbeitern geht“. Im Hinblick auf ihre konkrete Arbeit fiihlt sie sich hingegen unter-
fordert. Aus ihrer Sicht ist sie ,fiir das, was ich mache, tiberqualifiziert. Ich kann
Erlerntes nicht anwenden®. Thre Kritik richtet sich vor allem gegen die ,Abschaffung
der Assistenzfunktionen®. Dies hat aus ihrer Sicht dazu gefiihrt, dass sie als Fachkraft
zunehmend unterwertige Aufgaben iibernehmen muss. Als besonders drgerlich emp-
findet sie es, dass sie in ihrem Haus ,Essen verteilen und abtragen“ muss. Dies hilt
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sie von ihrer eigentlichen, héherwertigen Aufgabe, der Pflege von Patienten ab. Diese
Aufgabe empfindet sie als unter ihrer Wiirde liegend.

Diese junge Krankenschwester hat ebenso wie die anderen jungen Befragten ganz
deutliche und klare Vorstellungen davon, was einer qualifizierten Krankenschwester
an Arbeiten tiberhaupt zugemutet werden kann. Thr Selbstbewusstsein zeigt sich auch
daran, dass sie ausdriicklich betont, dass man bei der Arbeit seine eigenen Vorstel-
lungen deutlich einbringen muss. Sie selbst setzt beispielsweise Fort- und Weiterbil-
dung dazu ein, um sich auf eine andere Tatigkeit in einer neuen Station vorzubereiten.
Diese Motivlage ist fiir viele befragte Pflegekrifte typisch. Den meisten geht es sehr
deutlich darum, bei ihrer Arbeit auch ,eigene Anspriiche umsetzen“ zu kénnen. Um
eine Position, in der dies moglich ist, zu erreichen, haben fast alle dlteren Beschiftigten
die verschiedenen Entwicklungsméglichkeiten genutzt, die sich ihnen innerhalb des
Krankenhauses geboten haben. Demnach haben fast alle Befragten den Arbeitsplatz
gefunden, der ihren Vorstellungen entspricht. Ein zum Zeitpunkt der Befragung so-
jahriger Krankenpfleger, der inzwischen fiir die Betreuung von Gruppenangeboten in
der Kinder- und Jugendpsychiatrie zustindig ist, betont, dass er mit der aktuellen
Situation ,vollauf zufrieden* ist: ,Hier kann ich das tun, was ich will. Frither war das
nicht so.“ Zu seiner Zufriedenheit trigt insbesondere bei, dass er neben der eigentli-
chen Arbeit noch, wie er sagt, , Reprisentationspflichten“ hat. Er hat die zusitzliche
Aufgabe tibernommen, ,Vortrige iiber Gruppenarbeit in der Kinder- und Jugendpsy-
chiatrie“ zu halten. Diese Aufgabe ,wertet die Tatigkeit auf, ist aber sehr anstrengend“.
Die Wahrnehmung der ,Reprisentationspflichten® ist quasi ,der Preis dafiir, dass ich
diese Stellung habe“.

Fur alle befragten Pflegekrifte ist wichtig, dass sie bei der Arbeit in gewissem Umfang
auch eigene Vorstellungen verwirklichen kénnen. Dass diese Moglichkeiten aufgrund
der beruflichen Zuschreibung eingeschrinkt sind, wird insbesondere von den jiinge-
ren Pflegekriften thematisiert. Ein 28-jdhriger Krankenpfleger, der seinen Beruf ins-
gesamt sehr positiv sieht, beschreibt die negativen Aspekte, die mit dem Status ver-
bunden sind, recht anschaulich und ausfiihrlich: , Negativ ist eine fiir das, was man
leistet, viel zu geringe Bezahlung. Das ist negativ an dem Job, das ist so. Man tut viel
und erntet wenig, und es wird immer noch gekiirzt. Das muss man ganz klar sagen,
fur das was man bringt. Und auch, das sehe ich immer als negativ — ich habe das ja
vorher schon mal beschrieben, dass man schon in dieser Kette — deswegen auch der
Wunsch mich schon weiterzubilden — das schwichste Glied ja auch ist. Man ist ja in
einem ausfithrenden Beruf, man hat ja einen ausfithrenden Beruf und keinen, wie
sagt man ... Wenn ein Chefarzt kommt und sagt: ich mochte das so, dann muss man
das tun ... Ich kann schon, das habe ich ja auch schon gesagt, mich einbringen auf
meiner Station. Ich kann schon sagen: Moment mal, aber letzten Endes hat man diesen
Beruf. Und das empfinde ich schon fiir mich als fitten, klugen, jungen Mann schon
manchmal doof, wenn man dann denkt: oh, ich sitze hier jetzt, ich kann gar nichts
mehr richten.“ Obwohl er seine jetzige Titigkeit, wie das Interview zeigt, insgesamt
Lliebt, ist ihm klar, dass er sich als Krankenpfleger mit einer ausfithrenden Rolle
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begniigen muss. Der einzige Ausweg wire ein Studium aufzunehmen, und dariiber
denkt er zurzeit nicht ernsthaft nach.

Verinderungen der Arbeitsanforderungen im Planungsbereich
eines Automobilwerks

Hinsichtlich der Entwicklung der Leistungsanforderungen sind die Aussagen in den
Interviews beim Autohersteller weniger eindeutig. Dort herrscht bei gut der Hilfte der
Befragten eher die Meinung vor, dass Leistungsverdichtungen, wie es der ilteste von
uns befragte 60-jihrige Sachbearbeiter aus der Dokumentation formuliert, ,zyklisch*
sind: ,Jedes Mal wenn Neuanliufe sind, nimmt die Arbeit zu — das hat es immer
gegeben ... Es sind immer Leistungsverdichtungen da, wenn wir einen Modellwechsel
haben. Das kann man sich vorstellen: Ein Modell, das noch nicht da ist, das noch nicht
eingearbeitet ist im Werk, muss natiirlich erst mal aufgebaut werden. Die laufende
Anderung ist dann Tagesgeschift, aber die Neuanliufe sind immer mit Mehraufwand
verbunden ... Das ist wie eine Sinuskurve, immer auf und ab.“ Ahnlich unaufgeregt,
wenn auch eher auf die jeweils privilegierten Managementmethoden bezogen, argu-
mentiert ein 55 Jahre alter Teamleiter aus dem Qualititsmanagement: ,Es hat immer
Wellen gegeben im Unternehmen. Einmal hin zur Zentralisierung und der andere
Weg war die Selbststindigkeit der einzelnen Werke, der Profit Center — das ist so der
Gegenpart. In den 25 Jahren, die ich dabei bin, hat es immer Wellen in die eine oder
andere Richtung gegeben. Im Moment sind wir wieder in Richtung Zentralisierung
unterwegs. Zentralisierung hat sehr viel mit Standardisierung zu tun.”

Auf die Frage nach den Konsequenzen der aktuellen Entwicklung, betont er, dass diese
mit Einschrinkungen der Handlungs- und Entscheidungsspielrdume verbunden ist:
»Aber beide Dinge haben ihre Vorziige. Standardisierung und Zentralisierung har-
monisieren Abliufe und behindern damit Wildwuchs. Wildwuchs muss nicht immer
effizient sein und kostet hiufig auch Kapazitit ... Standardisierung, wenn sie richtig
betrieben wird — so best practice —, istimmer fokussiert auf das Beste, was man machen
kann. Das fiihrt in einer grofien Grundgesamtheit dazu, dass viele Einheiten dann
auch besser arbeiten, weil man ja auch die schlappen Nasen auf einen Standard bringt.
Aber was man dann nicht kriegt, sind die typischen Effekte, die man hat, wenn viel
Freiraum da ist, wenn man die typischen Vorziige besser zur Geltung bringen kann.
Das schafft manchmal tolle Ergebnisse. Und wenn man die iibertrigt auf etwas anderes
hin, dann hat man etwas gekonnt.“

Wihrend ein Teil der Befragten die bestindige Abfolge von Anspannung und Ent-
spannung und die Wellenférmigkeit und Kontinuitit von Verinderungsprozessen
betont, geht ein anderer Teil von einem bestindigen Aufgabenzuwachs und einer
zunehmenden Beschleunigung der Verinderungsprozesse aus. So hat aus der Sicht
eines 38-jihrigen Diplomphysikers aus der Serienanlaufplanung , der Druck bestindig
zugenommen, vor allem was jetzt die Abfolge der Arbeiten betrifft. Wihrend man
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frither sagen konnte: wenn der Anlauf vorbei ist, dann haben wir erst einmal wieder
etwas mehr Ruhe. Das gibt es nicht mehr. Das nichste Projekt fingt schon an, bevor
das bisherige ausgelaufen ist.“ Es ist ein erheblicher Zeit- und Leistungsdruck ent-
standen, ,vor allem, weil man immer mehr Aufgaben wahrnehmen muss, in immer
kiirzerem Zeitraum. Zudem ist es nicht immer so, dass das ausgeglichen wird, wenn
Leute das Unternehmen verlassen ... Da sind halt Aufgaben liegen geblieben, das muss
geschafft werden, mit weniger Leuten. Das verteilt man dann auf weniger Schultern.”
Dadurch leidet dann durchaus auch die Qualitit: ,Natiirlich. Die Frage ist nur, was
man frither mit mehr Akribie gemacht hat, wo man sich vielleicht dreimal Gedanken
gemacht hat, das geht jetzt nicht mehr. Von der Qualitit her kann man das vielleicht
noch hinbekommen ... Man muss halt aufpassen, dass die Grenze nicht iiberschritten
wird. Man muss vielleicht auch alte Zépfe abschneiden und Dinge einfach wegfallen
lassen, die nicht nétig sind. Man muss sagen: das mach’ ich nun nicht mehr. Dann
hat man die Zeit.

Auch die hier beschriebene ,Leistungsverdichtung wird nicht nur negativ gesehen,
weil sie, dhnlich wie im Krankenhaus, Innovationen freisetzt. Die neue Situation
serfordert eine Neuplanung der eigenen Arbeit.“ Man muss andere, eigene Priorititen
setzen und lernen, zwischen Wichtigem und Unwichtigem zu unterscheiden. Man
muss die wichtigen Dinge zuerst tun. Vieles erledigt sich im Tagesgeschift von selbst.
Was heute wichtig erscheint, kann sich schnell als Luftblase erweisen.“ Das Stichwort
lautet: Mut zur Liicke, den ,,muss man auch mal haben“. Wihrend der oben zitierte
Planer der verinderten Situation noch positive Aspekte abgewinnen kann, sieht es aus
der Sicht eines 44-jihrigen Teamleiters aus der Instandhaltung dramatischer aus. Die
aktuelle Situation ist fir ihn dadurch gekennzeichnet, dass wir ,uns zurzeit in einer
Geschwindigkeit (bewegen), dass Sie die Bille gar nicht mehr kontrollieren kénnen,
die Sie abschieflen. Wir bewegen uns zurzeit mit einer Geschwindigkeit, die zu hoch
ist. Wir schielen die Bille ab und dann gehen die ins Gebiisch.“ Gegenwirtig ist aus
seiner Sicht die Dynamik der Verdnderungen zu grof8. Dadurch kommt ein hohes Maf}
an Unsicherheit ins Unternehmen hinein, was dann auch zu einer ,Unzufriedenheit”

fithrt.

Insgesamt finden sich in den Interviews, die wir im Automobilunternehmen gefiihrt
haben, beide Einschitzungen wieder. Dabei erleben offensichtlich die dlteren Beschif-
tigten die Dramatik der aktuellen Verdnderungen vor dem Hintergrund langjahriger
Erfahrungen mit Aufs und Abs als unspektakulir, wihrend die Befragten aus der jin-
geren Generation die Besonderheit des aktuellen Wandels stirker betonen. Dies mag
damit zusammenhingen, dass sie zum einen tber ein kiirzeres ,Gedichtnis®, zum
anderen aber auch zugleich tiber eine lingere Zukunftsperspektive verfiigen. Fiir sie
stellt die Steigerung der Anforderungen und die Beschleunigung des Wandels eher eine
Bedrohung ihrer Zukunftserwartungen dar. Der Wandel erfordert bzw. erzwingt von
ihnen neue Verfahrens- und Verhaltensweisen und beférdert ein Uberdenken der
eigenen Arbeitssituation.
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Karriereperspektiven und Karrierestrategien

Ein karrierebewusster 28-jdhriger promovierter Wirtschaftswissenschaftler, der unter
anderem in den USA studiert und dort mehrere Bachelorabschliisse erworben hat,
hebt hervor, dass es ihm zunichst einmal nicht um mehr Geld und eine schnelle Kar-
riere geht. Vielmehr kommt es ihm darauf an, durch die Aufgaben, die er im Unter-
nehmen wahrnimmt, und die konkrete Titigkeit etwas fiir seine zukiinftige Berufsti-
tigkeit und , Laufbahn“ Wichtiges zu lernen. Er weist darauf hin, dass seine Entschei-
dung fiir einen Arbeitgeber nicht primir am Gehalt ausgerichtet ist: ,Ich denke da ja
etwas anders dariber. Ich konnte sehr viel mehr verdienen. Mir ist es aber momentan
wichtig, etwas zu lernen. Und das ist sehr gut gegeben in der Position, in der ich jetzt
bin ... Da lerne ich jeden Tag mehr. Wie gehe ich mit Leuten um, wie reagiert man,
wenn bestimmte Konflikte auftreten ... Deswegen akzeptiere ich es im Moment so, wie
es ist. Gehaltsverhandlungen sind ja sehr schwierig hier... Ich hatte jetzt gerade ein
Gesprich —ich stand vor der Entscheidung, bleibe ich oder gehe ich zu (einem anderen
Unternehmen). Da hat man mir jetzt einige Zusagen gemacht — das habe ich jetzt
akzeptiert, und damit ist das jetzt fiir mich in Ordnung.“

Diese Interviewpassage zeigt, dass Karriereplanung zu einem sehr frithen Zeitpunkt
beginnen und strategisch ansetzen muss, wenn sie mittelfristig zum Erfolg fithren
soll. Aus dieser Sicht kann es sinnvoll sein, auf einen frithzeitigen Karriereschritt zu
verzichten, wenn sich dadurch zusitzliche Optionen ergeben. Dieser aktuelle ,Ver-
zicht“ wird im konkreten Fall dadurch erleichtert, dass das aktuelle Einkommen als
durchaus angemessen empfunden wird und es ein gutes Auskommen erlaubt. Dari-
ber hinaus kann dieser ,Verzicht“ vor dem Hintergrund des betrieblich geférderten
Personalabbaus sogar positiv gedeutet werden. Es gibt den Nebeneffekt, dass man
durch die Riickstellung des eigenen Aufstiegswunschs moglicherweise den Arbeits-
platz eines Kollegen gesichert hat. Dieser Zusammenhang wird im oben zitierten
Interview hergestellt: Der Befragte sieht sich aufgrund seiner Jugend und seiner exzel-
lenten Qualifikation in einer privilegierten Position. Dies erlaubt es ihm, zugunsten
schwicherer Kollegen kurzfristig auf Karriere und Einkommen zu verzichten. ,Ich
komme mit dem, was ich habe, sehr gut aus. Und dann gibt es andere Leute, die haben
Angst um ihren Job. Da brauche ich iiberhaupt nicht dartiber nachzudenken. Und da
denke ich auch, da hiltst du jetzt erst einmal deine Fiile still. Vielleicht kann der,
dadurch dass du ein paar hundert Euro weniger hast, seinen Job behalten.“

Wihrend die in die Planung aufgestiegenen Facharbeiter mit dem Erreichten zufrie-
den sind und es fiir sie eher darauf ankommt, das Erreichte zu sichern, steht fiir die
jungeren, hoch qualifizierten Beschiftigten die personliche Karriere im Mittelpunkt
ihrer Uberlegungen. Dabei ist ihnen durchaus klar, dass eine Karriere vor dem Hin-
tergrund abnehmender Wachstumsraten und sinkender Beschiftigtenzahlen kein
Selbstldufer (mehr) ist. ,Es gibt ja viele, die haben den Anspruch, ich will ganz schnell
was werden; eine Position erreichen und viel Geld verdienen. Und die, die es wirklich
wollen, die wechseln auch den Arbeitsplatz. Und die, die es wollen, die gehen auch
nach Suidafrika, in andere Linder. Die das Ziel haben und das wollen, die bewegen
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sich auch. Etwas auf einfache Art und Weise werden, das gibt es nicht mehr. Hier
sitzen bleiben und beférdert werden, das gibt es nicht mehr... Und da trennt sich dann
auch die Spreu vom Weizen. Ich weif} genau, der tut auch was, und der andere muss
sitzen bleiben. Das geht heute nicht mehr bei dem Personalabbau“ (Teamleiter aus
dem Qualititsmanagement). Die Situation ist insgesamt gekennzeichnet durch ein
hohes Maf an Realismus. So sagt beispielsweise ein 38 Jahre alter Diplomphysiker:
,Natiirlich, Ambitionen hat man schon. Es ist halt nur schwieriger geworden. Team-
leiter zu werden, ist natiirlich ein Ziel — man muss nur sehen, ob sich das auch reali-
sieren lasst.

Karriere wird, wie die Beispiele belegen, von Groflunternehmen zunehmend als ein
planvoller Prozess organisiert, der frith beginnt und systematisch angelegt ist (Kott-
hoff/Wagner 2008). Ein 32-jihriger Diplomingenieur der Fachrichtung Produktions-
technik hebt hervor, dass man im Unternehmen eine , LEAD-Einschitzung®, also eine
Empfehlung fiir das Nachwuchsfiihrungskrifteférderungsprogramm braucht, um auf
der Karriereleiter aufzusteigen: ,Ohne diese LEAD-Einschitzung kommt man karrie-
remifig nicht voran. Das ist die einzige Moglichkeit, in dieses Fithrungskriftethema
einzusteigen. Wenn man in LEAD so weit ist, wird irgendwann ein Assessment-Center
durchgefiihrt und dann hat man die Bestitigung: Fithrungspotenzial bestitigt. Und
wenn man sich dann bewirbt — bzw. sollte man sich erst auf eine Stelle bewerben,
wenn man das hat. Sonst wird man nicht weit kommen.“ Wenn man erst einmal im
Programm ist, dann weiff man im Grunde genommen, dass man auf der Karriere-
schiene ist und dass man iiber kurz oder lang vorankommen wird. , Wichtig ist auch,
dass man gefordert wird... Es ist schon so, dass es ein Darauf-Hinfiihren ist.

Ein 33-jahriger Diplomingenieur, der Maschinenbau und Betriebswirtschaft studiert
hat, ist schon einige Stufen weiter. Er hat es fiir sein Alter schon sehr weit gebracht.
Nachdem er zuvor in einem anderen Automobilunternehmen im Vorstandsbereich
tatig war, hatte er mit Anfang 30 die Stelle des Teamleiters im Presswerk {ibernommen.
Inzwischen ist er Teamleiter in der Montage. Fiir ihn war dies ,ein Schritt, um auf die
nichsthohere Hierarchieebene zu kommen.“ Aus seiner Sicht ,muss (man) unter-
schiedliche Aufgaben bewiltigt haben. Ich kenne keinen Fall, wo man diesen Schritt
macht ohne eine Rotation auf der gleichen Ebene.“ Aus seiner Sicht ist es, wenn man
Karriere machen will, ,in so einer groflen Firma (vor allem) wichtig ..., dass man pri-
sent ist. Ich hab’ auch immer durch gutes Networking dafiir gesorgt, prisent zu sein.
Und das ist auch ein schmaler Grat, denn man kann auch schnell als jemand wirken,
der viel trommelt und dann nichts als heife Luft kommt. Ich habe schon versucht,
prisent zu sein, hab’ mir verschiedene Projekte geangelt, hab’ versucht, Vertreter-
funktionen wahrzunehmen, wo man beides zugleich konnte, wo man zeigte, dass man
prisent war, wo man aber auch beweisen konnte, dass man was kann. Und das hat
mir sicherlich geholfen... Sonst wire ich nicht so schnell abgeworben worden ... Ich
hatte von drei Centerleitern das Angebot, den Bereich zu wechseln.“
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Karriereperspektiven und Karrierestrategien in der Pflege

Gegeniiber den Karrieremoglichkeiten und -aussichten im Automobilwerk sind die
Chancen im Pflegebereich des Krankenhauses relativ bescheiden. Dies wird dadurch
gemildert, dass im Pflegebereich Karriere eine etwas andere, vergleichsweise unter-
geordnete Rolle spielt. Hier sind Leitungsaufgaben nicht fiir alle Befragten unbedingt
erstrebenswert, da die Arbeit am und mit dem Patienten fiir das Selbstverstindnis der
meisten Krankenschwestern und Krankenpfleger einen ganz eigenen, hohen Stellen-
wert hat. Es ist deshalb auch nicht uniiblich, dass man Leitungsaufgaben zuriickgibt
und wieder als normale Pflegekraft arbeitet. So finden sich auch in unserem Sample
immerhin zwei Krankenschwestern, die schon einmal als Stationspflegeleiterinnen
titig waren. Sie haben ihre Leitungstitigkeit wieder aufgegeben, weil sich die mit der
Ausiibung von Leitungsfunktionen verbundene Mehrarbeit aus ihrer Sicht finanziell
nicht lohnt. Mit Fithrungstitigkeiten sind nach ihrem Empfinden ,zu viele Verwal-
tungsaufgaben und eine zu hohe Belastung“ verbunden.

Umgekehrt gibt es aber auch eine ganze Reihe von Mitarbeitern, die sich im Pflege-
bereich bewusst fiir eine Leitungsaufgabe entscheiden. Dabei spielt es offenbar fiir
viele eine wichtige Rolle, dass Leitungsaufgaben in der Regel von Schichtarbeit ent-
binden. So betont beispielsweise ein 50-jihriger Krankenpfleger, der auf der Intensiv-
station als stellvertretender Stationspflegeleiter titig ist, dass ihm personlich die Ver-
waltungsarbeit viel ,Spafs“ macht, selbst wenn er dadurch ein geringeres Einkommen
erzielt als die ,Kolleginnen im Nachtdienst“. Fiir ihn stellt sich die Leitungsfunktion
vor allem deshalb positiv dar, weil sie keine Schichtarbeit beinhaltet und die Arbeit
Jkorperlich weniger anstrengend” ist. Im Pflegebereich kann man sich also je nach
personlicher Vorliebe und beruflicher Orientierung (noch) weitgehend frei zwischen
einer ,normalen Tatigkeit“ als Krankenschwester oder Krankenpfleger und einer Lei-
tungsaufgabe entscheiden, ohne dass damit eindeutige Statusunterschiede verbunden
sind.

Im Pflegebereich zeichnen sich diesbeziiglich allerdings signifikante Verinderungen
ab. Diese treten dadurch ein, dass fiir eine Titigkeit auf der Ebene der Pflegedienst-
leitung zunehmend ein Studium vorausgesetzt wird. Im untersuchten Krankenhaus
miissen in der Klinikpflegeleitung die jiingeren Mitarbeiter inzwischen ein Studium
neben dem Berufabsolvieren. Weil dies im betrieblichen Interesse ist, werden sie dabei
vom Arbeitgeber unterstiitzt.

Wihrend es in der Vergangenheit in der Pflege noch moglich war, mit einem Haupt-
schulabschluss und einer Ausbildung zur Krankenschwester bzw. zum Krankenpfle-
ger — Engagement und Fortbildungen vorausgesetzt — bis in Spitzenpositionen auf der
Ebene der Klinkpflegeleitung aufzusteigen, ist dieser Weg zunehmend versperrt. Vor
dem Hintergrund steigender Anforderungen und eines wachsenden Angebots von
Studiengingen fiir Pflegewissenschaft und Pflegemanagement sind die formalen
Anforderungen gestiegen. Dies wird aller Voraussicht nach auch zu einer stirkeren
Ausdifferenzierung und Hierarchisierung in der Pflege beitragen. Diese Entwicklung
entspricht dem generellen Trend zur Anhebung der formalen Qualifikationsanforde-
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rungen speziell bei anspruchsvollen Dienstleistungsberufen. Sie trigt zugleich zur
Akademisierung und Professionalisierung von Pflegetitigkeiten bei, die auch den
Zweck verfolgt, dass die Pflegeberufe gegeniiber den Arzten auf Augenhhe kommen.

Wandel beruflicher Perspektiven durch wachsende
Unsicherheit und Vertrauensverlust

Ganz entscheidend fiir den Wandel beruflicher Perspektiven ist die zunehmende 6ko-
nomische Unsicherheit, mit der sich auch die in GrofRbetrieben fest angestellten, hoch
qualifizierten Mitglieder der Kernbelegschaften konfrontiert sehen. , Es ist“, wie es ein
Teamleiter aus der Produktionsplanung des Automobilwerks treffend formuliert,
seine Anforderung an die heutige Arbeitskultur, dass man mit Unsicherheiten leben
muss. Kein Mensch ist in der Lage — selbst wenn er’s wollte —, zu sagen, was in zwei
Jahren ist.“ Diese Feststellung ist das Ergebnis von Erfahrungen, die die Beschiftigten
in diesem erfolgsverwohnten, strahlenden Unternehmen gerade in den letzten Jahren
machen mussten. Sehr anschaulich beschreibt diesen Wandel ein junger promovierter
Wirtschaftswissenschaftler, der wihrend seines gesamten Studiums iiber viele Jahre
hinweg in den Semesterferien im Werk an verschiedenen Stellen gearbeitet hat: ,Vor
neun Jahren waren 8o, 85, 9o % der Mitarbeiter stolz an so einem Produkt arbeiten
zu kénnen. Das war der beste Arbeitgeber der Region und es war einfach toll, hier sein
zu diirfen. Und das hat in den letzten Jahren permanent abgenommen. Dann war man
froh, dass man diesen Job noch hat. Es wird alles wieder besser. Das war eine lange
Zeit so. Und dann irgendwann — vor drei Jahren etwa, seitdem ich wirklich hier bin —
hat man gemerkt, es wird nicht besser, es wird noch schlimmer, und jetzt werden wir
auch noch auseinandergerissen. Da ist nicht mehr dieses Vertrauen — es wird schon
wieder besser, bis jetzt hat es immer geklappt. Dann ist die Unsicherheit iiber die
personliche Existenz dazugekommen. Jetzt werden wir auseinandergerissen und ich
muss da und da hin und ich weif tiberhaupt nicht mehr, was passiert. Die Kommu-
nikation dartiber, wie das Schiffjetzt weitergefithrt wird, war lange Zeit nicht optimal.”

Die Wahrnehmung, einen attraktiven und langfristig sicheren Arbeitsplatz zu haben,
ist inzwischen fiir alle sichtbar infrage gestellt worden: Da fiir die nichsten Jahre eine
Arbeitsplatzgarantie bestand, hatte das Unternehmen allen Mitarbeitern ein Abfin-
dungsangebot unterbreitet. Allen Beschiftigten war entweder Unterstiitzung bei der
Suche nach einem neuen Arbeitgeber oder bei freiwilligem Ausscheiden eine Abfin-
dung angeboten worden. Das Verfahren und die Reaktionen darauf werden von einem
uiber 50 Jahre alten Teamleiter aus der Planung ausfiihrlich beschrieben: ,Gut, was da
jetzt von auflen auf uns einstiirmt, diese Personalreduzierungsmafinahmen, dass das
natiirlich nicht gut ankommt, das ist klar. Weil das war letztendlich so, dass jeder
einzelne Mitarbeiter sich betroffen fithlt. Und wie sie vielleicht auch wissen, hatte jeder
Mitarbeiter auch einen DIN-A4-Bogen bekommen, wo sein Ausscheidungstarif for-
muliert war in Form einer Zahl.“ Darauf stand, was jedem Einzelnen zusteht, wenn
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er das Angebot der Firma annimmt. ,Was bin ich momentan wert, sozusagen. Hat
jeder einzelne Mitarbeiter bekommen und zwar in einem Gesprich mit der Personal-
abteilung. Und das ist natiirlich etwas, was einem nicht unbedingt das Gefiihl vermit-
telt, dass man gebraucht wird. Das war eher so, dass da vermittelt wurde: Jeder kann
gehen, wir halten keinen, weil jeder ist ersetzbar.“ Dieses Vorgehen wurde gerade von
den ilteren Mitarbeitern, die sich selbst als loyale , Leistungstriger verstanden, als
»Vertrauensbruch“ und als eine persénliche Krinkung empfunden.

,Das war gravierend letztes Jahr als es anfing, dass Leute frithzeitig aufhéren, rausge-
hen. Daran haben sich die Mitarbeiter langsam gewohnt. Dass man hort, der und der
geht — das ist eine freie Entscheidung. Es wird aber noch lange dauern, bis diese
Sicherheit und das Vertrauen wieder da ist, aber das Tal ist jetzt durchschritten.“ Durch
dieses Vorgehen hat sich im Unternehmen insgesamt ein kultureller Bruch vollzogen,
den ein anderer, dlterer Teamleiter allerdings nicht nur negativ sieht: ,Es war frither
so: Das Unternehmen wurde ja mit einer Behorde verglichen. Wenn man nicht sil-
bernes Geschirr klaut, bleibt man auf der Planstelle, bis man ausscheidet. Das ist heute
vollig anders. Erst mal ist kein Arbeitsplatz mehr sicher in der heutigen Zeit. Und
durch die Rotation, durch die gezielte Rotation ist man auch nicht mehr von Anfang
an auf einem Arbeitsplatz. Das sind Verinderungen, die ich aber auch positiv sehe.
Da hat sich in den letzten Jahren doch gewaltig etwas gewandelt.”

Steigende Wertschitzungen von guter Arbeit und Einkommen

Infolge der zunehmenden Unsicherheit iiber die berufliche Zukunft steigt sowohl im
Krankenhaus als auch im Automobilwerk die Wertschitzung, die man einem guten
Arbeitsplatz und einem sicheren Einkommen beimisst. Insbesondere die Wahrneh-
mung einer abnehmenden Arbeitsplatzsicherheit hat zur Folge, dass die Befragten
vermehrt iiber die Qualitit ihrer Arbeit und ihrer Arbeitsbedingungen nachdenken.
Man setzt sich verstirkt mit der aktuellen Situation auseinander und denkt tiber mog-
liche Alternativen nach.

Es gibt zwar immer noch einige, wenige Altere, die sich mit ihrer Arbeit und dem
Betrieb vollstindig identifizieren. So berichtet ein Teamleiter, dass er ,einen ilteren
Mitarbeiter hier (hat), der ist jetzt mittlerweile 53. Der hat privat auch keine Griinde,
das Werk hier zu verlassen. Er wiirde nicht gehen. Das ist sein Leben hier, diese Firma.
Wenn der nicht mehr hier wire, dann wiirde der eingehen wie eine Primel.“ In unse-
rem Sample findet sich lediglich ein Go-jihriger Sachbearbeiter, der diesem Typ ent-
spricht und eine dhnlich enge personliche Bindung ans Werk reprasentiert, wobei bei
ihm diese Bindung sogar noch iiber die eigene Person hinausreicht. Im Interview weist
er darauf hin, dass auch seine Tochter ,hier als Sekretirin gearbeitet hat. Durch die
Enkelkinder hat sie aufgehort: Wenn die ilter sind, kann sie hier wieder anfangen.“

Ein Teamleiter aus dem Einkauf kennt einige Beispiele von Mitarbeitern aus seinem
Bereich, die das Angebot zu einer Abfindung angenommen und einen Arbeitsplatz-
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wechsel vollzogen haben. Aus seiner Sicht zeigen diese Beispiele deutlich, dass hoch
qualifizierte Mitarbeiter aus seinem Funktionsbereich gute bis sehr gute Arbeits-
marktchancen haben. , Ich wiirde sagen, gerade vor dem Hintergrund dessen, was wir
in den letzten Monaten erlebt haben — da ist ja Personal ganz konkret auch in gréflerem
Umfang abgebaut worden, insbesondere leider auch bei uns in der Abteilung. Das hing
sicherlich auch damit zusammen, dass wir qualifizierte Leute haben — die haben dann
bei unseren Zulieferern zum Teil tolle Positionen bekommen. Fiir mich erstaunlich,
das hitte ich bei einigen gar nicht gedacht. Nun kann man tiberlegen, woran das gele-
gen hat. Ich denke zum Teil, das liegt daran, dass unsere Lieferanten unsere Ansprech-
partner schon kannten ...Die haben da eine gute Position. Bei uns waren sie Sachbe-
arbeiter, und da sind sie Leiter des Qualititsmanagements geworden, da gibt es ein
Beispiel fiir, oder stellvertretender Werksleiter. Da wiirde ich sagen, wer so einen
Schritt macht, das ist nicht schlecht.“

Obgleich es eine Reihe von Beispielen fiir einen erfolgreichen Wechsel gibt, sind frei-
willige Abginge selten. Die Wechselbereitschaft hat trotz attraktiver Abfindungsange-
bote und einer steigenden Verunsicherung vielmehr nicht generell zugenommen. Viel-
mehr ist den meisten der von uns Befragten im Gegenteil offensichtlich deutlich
geworden, dass sie als Mitarbeiter des Unternehmens immer noch eine duflerst pri-
vilegierte Position innehaben. Das mag auch daran liegen, dass sich nahezu alle
Befragten, wie die Interviews zeigen, ,bewusst“ fiir das Unternehmen entschieden
haben. Ein 44 Jahre alter Teamleiter, der vormals am Band gearbeitet, sich dann iiber
den zweiten Bildungsweg qualifiziert und danach ein Ingenieurstudium abgeschlos-
sen hat, sagt: ,Ich habe mich fiir das Werk, fiir das Unternehmen entschieden, fiir X.
Fiir X zu arbeiten, das ist ein Punkt.”

Das Gleiche trifft auf eine 45-jahrige Qualititsingenieurin zu, die (auch wegen des
hochwertigen Produkts) von Anfang an gerne in diesem Unternehmen arbeiten wollte.
Sie hat sich als ehemalige technische Zeichnerin ebenfalls iber den zweiten Bildungs-
weg weiterqualifiziert und ein Maschinenbaustudium abgeschlossen. Zunichst hat sie
iiber zehn Jahre in einem Ingenieurbiiro gearbeitet, das Dienstleistungen fiir das Werk
erbracht hat. Wihrend der gesamten Zeit hat sie jedoch nie ihren Wunsch nach einer
Festanstellung bei X aufgegeben und sich, als eine entsprechende Stelle ausgeschrie-
ben wurde, erfolgreich beworben. Inzwischen ist sie seit acht Jahren im Unternehmen
und ,stolz darauf, hier arbeiten zu kénnen*.

Diese Sichtweise gilt nicht nur fiir die Mitglieder der mittleren Generation. Ganz dhn-
lich argumentiert vielmehr auch ein 32-jihriger Diplomingenieur. Dieser sagt: ,Ich
hab’ mich ja nicht umsonst bei diesem Unternehmen beworben. Es ist schon so, dass
ich mich mit dem Unternehmen klar identifiziere ... Wir gehéren immer noch zu den
Premiumbherstellern — wenn es inzwischen auch andere gibt, die zumindest auf der
gleichen Stufe stehen. Es ist schon innerhalb Deutschlands und mittlerweile auch in
der Welt eines der renommiertesten Unternehmen, bei dem man arbeiten kann. Hier
hereinzukommen und hier noch arbeiten zu kénnen in den Zeiten, das ist schon so,
dass man sagt: Das passt. Es gibt nur wenige Unternehmen in Deutschland wie dieses.“
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Allerdings betont er ausdriicklich auch: ,Auf der anderen Seite bin ich nicht mit dem
Unternehmen verheiratet. Wenn es sein sollte, dann kann man natiirlich auch woan-
ders arbeiten.“ Fiir die meisten Befragten erscheint also ein Wechsel des Arbeitgebers
aus freien Stiicken kaum vorstellbar. Dies liegt in erster Linie daran, dass die Arbeits-
bedingungen noch immer als ausgesprochen gut empfunden werden und die Entloh-
nung deutlich tiber dem tiblichen Durchschnitt liegt: ,Wir kriegen deutlich mehr als
der allgemeine Markt hergibt. Das ist mir absolut klar. Ich bin auch stolz darauf, hier
arbeiten zu diirfen und zufrieden auch hier, mit der Bezahlung allemal. Man hitte
zwar gern immer noch mehr — eine gewisse Gier ist immer da. Das was ich kriege, da
weifd ich auch, warum ich das kriege, das ist angemessen®, sagt ein 42-jihriger Seri-
enplaner, der Kfz-Mechaniker gelernt und vor 22 Jahren als Bandarbeiter im Werk
angefangen hat. Er hat seinen Industriemeister gemacht und sich peu a peu hochge-
arbeitet. Fiir ihn ist die Identifikation mit den Produkten wichtig: ,Ich bin ein Mar-
kenfuchs, ich will meinen Mercedes haben. Das Fahrzeug spricht mich an.“

Ein anderer Befragter betont, dass er sich mit einem méglichen Wechsel zwar bereits
»2auseinandergesetzt (hat). Dabei ist mir bewusst geworden, was ich fiir eine gute Qua-
lifikation hier im Unternehmen bekommen habe. Wie man qualifiziert wurde, was
man hier so inhaliert hat im Laufe der Zeit.... Erst jetzt ist mir das bewusst geworden.
Die Schwierigkeit wird die sein, drauflen dazu die passende Schublade zu finden. ...
Da gibt es gar nicht so viele Arbeitsplitze“, die infrage kommen. Die Bindung an das
Unternehmen ist besonders hoch bei den aufgestiegenen ehemaligen Bandarbeitern
mittleren Alters. Fiir diese in der Arbeitswirtschaft titigen Angestellten kommt ein
Betriebswechsel nicht infrage, insbesondere weil sie in einem anderen Unternehmen
aufgrund ihrer niedrigen Formalqualifikation keine vergleichbare Titigkeit und keine
entsprechende Position mehr finden wiirden. Einer derjenigen, auf den diese Kons-
tellation zutrifft, beschreibt die Situation folgendermafien: Bei einer Beratung im Rah-
men des Personalreduzierungsprogramms, bei dem ihm alternative Beschiftigungs-
moglichkeiten aufgezeigt wurden, ,hab’ ich zu der Frau gesagt, die mir gegentibersaf3:
Fiir mich kommt das nicht infrage, ich habe mich ja gerade weitergebildet, habe eine
neue Position — fiir mich kommt das nicht in Betracht. Da werde ich ja nicht gleich
sagen: Jetzt hab ich’s geschafft und jetzt geh " ich.“ Ein anderer, aus der Produktion in
die Arbeitswirtschaft gewechselter Facharbeiter betont, dass er keine weiteren Auf-
stiegsambitionen hat: ,Da wo ich bin, da bin ich zufrieden ... Hier fithle ich mich
sauwohl, wenn auch Stress ohne Ende.“

Bei einer genaueren Analyse der Interviews zeigt sich wenig tiberraschend, dass vor
allem jlingere Beschiftigte mit einer vergleichsweise hohen Formalqualifikation am
ehesten zu einem Wechsel bereit wiren. Zumindest konnten sie es sich vorstellen,
diese Option gegebenenfalls zu wihlen. So kann sich beispielsweise ein 38-jahriger
Diplomphysiker einen Betriebswechsel durchaus noch ,vorstellen, in meinem Alter”.
Dabei geht er ausdriicklich davon aus, dass er die im Unternehmen erworbenen
Kenntnisse auch anderswo verwerten kann: ,Ich glaube schon. Das ist ja kein Hexen-
werk, was wir hier machen. Und es ist nicht immer auch an die fachliche Ausbildung
gekniipft ... Wichtig ist nur, dass man eine Ausbildung hinter sich gebracht hat, struk-
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turiertes Arbeiten gelernt hat, mathematisches Denken, wissenschaftliches Arbeiten,
was man gelernt hat, problemorientiertes Denken, das muss man hier einsetzen. Die
Fachrichtung ist egal. Die Anforderungen sind hier so, dass man sein fachspezifisches
Wissen so gar nicht einsetzen kann.“

Ein Betriebswechsel kommt nur infrage, wenn man sich dadurch bessere Zukunfts-
aussichten und das heiflt vor allem bessere Karrieremdéglichkeiten verspricht. Am
deutlichsten werden die in diesem Zusammenhang angestellten Uberlegungen in
folgender Textpassage, die aus dem Interview mit einem promovierten Naturwissen-
schaftler mittleren Alters stammt. Dieser stellt relativ komplexe Uberlegungen an, bei
denen er seine aktuelle Situation im Unternehmen mit seinen Zukunftsperspektiven
vergleicht: , Es ist definitiv so, dass wir nach dieser kurzen Stagnation, denke ich, schon
wieder wissen, woran wir sind. Es gibt natiirlich die Moglichkeit zu sagen, ich halte an
meinem Job hier bei X fest. Wenn jemand sagt: Hor zu, in den nichsten zwei Jahren
tut sich nichts, ... die zwei Jahre halte durch, dann kann ich sagen, gut, dann ...mache
ich den Karriereschritt dann nicht so weit, dann bleibe ich eben bei dem, was ich habe.
Schau mich dann um, wenn ich was anderes finde, oder ich sag mal halt, ich suche
mir einen anderen Job bei einer anderen Firma. Aber ich hab" gedacht, das mache ich
nicht, weil eigentlich sitze ich hier in einer besseren Position, was meine beruflichen
Ziele angeht.“ Er verbleibt im Unternehmen, obwohl seine Karriereerwartungen uner-
fiillt blieben, weil er nach Uberwindung der Stagnation bessere Entwicklungsperspek-
tiven als in einem anderen Betrieb sieht.

Bedeutungsgewinne arbeitsinhaltlicher Orientierungen

Die Grundeinstellung aller Befragten ist, dass sie ihrerseits ,gute Arbeit” leisten und
ihnen dafiir eine entsprechende Gegenleistung in Form einer angemessenen Entloh-
nung und ideeller Anerkennung zusteht. Die generelle Haltung beziiglich des
Anspruchs an die eigene Arbeit und die dafiir erwartete Anerkennung driickt der
ilteste von uns Befragte, ein Go-jahriger Sachbearbeiter aus: ,Ich liefere gute Arbeit
ab und da bin ich stolz drauf.“ Bei welchem Arbeitgeber dies geschieht, ,das ist mir
egal“. Im Automobilwerk sehen die Beschiftigten ihr vergleichsweise hohes Einkom-
men gerechtfertigt durch anspruchsvolle Arbeitsaufgaben und Arbeitsinhalte und
hohes personliches Engagement. Die Klinik macht vor allem das angebotene Spektrum
an Titigkeiten und die lache Struktur der Arbeitsorganisation zu einem attraktiven
Arbeitgeber. Insofern hat man sich auch hier bewusst fiir das Klinikum entschieden.

Die innerbetriebliche Verhandlungsmacht, d. h. die Fihigkeit, Widerstand zu leisten
und eigene Forderungen durchzusetzen, hingt auch davon ab, ob bzw. inwieweit eine
Berufsgruppe iiber Beschiftigungsalternativen, also eine Exit-Option verfiigt. Dabei
erleichtern hohe Formalqualifikationen den Wechsel und verbessern die interne Ver-
handlungsposition. Fiir die vergleichsweise wenigen Aufsteiger im Automobilwerk,
die ihre aktuelle Position ohne formale Zusatzqualifikation Engagement iiber einen
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innerbetrieblichen Aufstieg erreicht haben, gilt, dass sie eng ans Unternehmen gebun-
den sind, weil sie auflerhalb des Beschiftigungsbetriebs kaum eine von der Aufga-
benstellung und vom Einkommen her vergleichbare Titigkeit finden wiirden. Sie
befinden sich in einer defensiven Position und fiigen sich den steigenden Anforde-
rungen widerstandslos.

Wie sich einer dlteren Untersuchung von Gondek und Heisig (1991) entnehmen ldsst,
war die Situation im Automobilwerk vor etwa 20 Jahren klarer konturiert. Man gehorte
einer fest gefligten Abteilung an, in der es eine ganze Reihe von Aufstiegspositionen
fiir bewihrte Mitarbeiter gab. Belohnt wurden Betriebstreue und Loyalitit gegentiber
der Abteilung durch Beschiftigungsgarantien und eine Karriere innerhalb der Orga-
nisation, oft sogar am Standort. Konsequenzen waren Konflikte zwischen den Abtei-
lungen, die um Deutungshoheit und die Macht im Werk stritten. Diese Struktur ist
inzwischen zerstért worden. Karriere macht man innerhalb des Gesamtunterneh-
mens, indem man sich der Forderung nach werksiibergreifender, moglichst interna-
tionaler Flexibilitit unterwirft. Unabdingbare Voraussetzungen sind ein hohes forma-
les Qualifikationsniveau und 6ffentliche Prisenz im Unternehmen.

Die berufliche Situation ist in der Pflege weniger angespannt. Jiingere Kranken-
schwestern und Krankenpfleger betonen zwar, dass sie eigene Anspriiche an ihre
Arbeit haben und etwas (um-)gestalten wollen. Dabei stofien sie allerdings schnell an
Grenzen, die ihnen durch ihren Beruf sowie festgefiigte Strukturen gesetzt werden.
Auffillig ist, dass bei fast allen Befragten Einigkeit dariiber besteht, dass die Pflege in
den letzten Jahren insgesamt an Bedeutung gewonnen und eine Aufwertung erfahren
hat. Dies wird neben generellen Verschiebungen auch mit der Verknappung des Per-
sonals in Zusammenhang gebracht. ,Ruhige Jobs gibt es nicht mehr im Krankenhaus.
Trotzdem fiihle ich mich sehr wohl.“ Oder wie es eine andere Krankenschwester aus-
driickt: ,Die Arbeitsbelastung ist hoch, ich bin (aber) sehr zufrieden.“

Die trotz steigender Belastungen grofle Arbeitszufriedenheit beruht bei fast allen
Befragten darauf, dass der Personalabbau und die damit verbundenen Reorganisatio-
nen auch Innovationen freisetzten, die in den untersuchten Fillen meist zu wachsen-
den Anforderungen, aber auch zu grofleren Handlungs- und Entscheidungsspielriu-
men und einer Aufwertung der konkreten Titigkeiten fithrten. Dieser Prozess, der
sich insbesondere im Pflegebereich nachweisen ldsst, hat zur Folge, dass sich iiber alle
Generationen hinweg das berufliche Anforderungsprofil verschiebt. Insgesamt haben
die formalen Qualifikationsanforderungen und die Leistungsanforderungen gleicher-
mafen zugenommen. In spezifischer Weise ist davon die jiingeren Generation betrof-
fen, die sich daran gew6hnen muss, dass die formalen Eingangsqualifikationen und
die fiir einen innerbetrieblichen Aufstieg notwendigen zusatzlichen Leistungen anstei-
gen werden. Wihrend die dlteren Befragten insbesondere in der Pflege mit vergleichs-
weise geringen Formalqualifikationen noch erhebliche berufliche Optionen hinsicht-
lich des spiteren Aufgabenspektrums und der erreichbaren hierarchischen Position
hatten, haben diese Moglichkeiten inzwischen deutlich abgenommen. Insgesamt zeigt
sich, dass sich zwischen den Generationen durch ein insgesamt steigendes Bildungs-
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niveau und die zunehmende Bedeutung von Bildungsabschliissen die Perspektiven
verschoben haben. Gepaart mit einer generellen Abnahme von Sicherheiten im
Berufsverlauf fithrt dies zu wachsenden Anforderungen und einer zunehmenden
Beutung und Wertschitzung von ,guter Arbeit“. Auch wenn sich alle Befragten gute
Arbeitsbedingungen, berufliche Entwicklungsmaoglichkeiten und ein stabiles Beschif-
tigungsverhaltnis wiinschen, muss man wohl anerkennen, dass diese Wiinsche unter
den gegenwirtigen dkonomischen, politischen und sozialen Bedingungen nicht in
Erfiillung gehen.
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Demografischer Wandel und
Altersgrenzenanhebung:
Anforderungen an ein betriebliches
Alternsmanagement

FRERICH FRERICHS

Einfiilhrung

Die im Zuge des demografischen Wandels prognostizierten Verdnderungen in der
Altersstruktur des Erwerbspersonenpotenzials und der Belegschaften erfordern in
niherer Zukunft eine stirkere Berlicksichtigung von dlter werdenden Arbeitnehmer
in der betrieblichen Personal- und Arbeitspolitik. Vor dem Hintergrund der Alterung
und Schrumpfung des Erwerbspersonenpotenzials dringt es aber erst langsam ins
Bewusstsein, dass die bisherigen alterszentrierten Personalabbau- und jugendzent-
rierten Personalentwicklungsstrategien im Betrieb auf Dauer nicht mehr haltbar sein
werden. Im Rahmen einer zunehmenden Humankapitalorientierung der Betriebe
wird es fiir die wirtschaftliche Leistungsfihigkeit der Unternehmen und Betriebe in
Zukunft insbesondere darauf ankommen, nicht nur aktuelles Wissen von Jiingeren
im Austausch mit Alteren in das Unternehmen einzuspeisen, sondern auf einen
»gesunden“ Mix aus ilteren und jiingeren Beschiftigten zu setzen, um das Erfah-
rungswissen Alterer nutzbar zu machen. Verstirkt wird die Notwendigkeit einer
altersintegrativen Personal- und Arbeitspolitik dadurch, dass im Zuge der Konsolidie-
rungsbestrebungen der Rentenversicherung die Méglichkeiten fiir ein sozialvertrag-
liches, vorgezogenes Ausscheiden aus dem Erwerbsleben wesentlich eingeschrinkt
wurden. Unter welchen Bedingungen iltere Arbeitnehmer tatsdchlich bis zum Errei-
chen der Altersgrenzen im Betrieb verbleiben und dort auch produktiv titig sein kon-
nen, ist zum gegenwirtigen Zeitpunkt — zumindest in weiten Bereichen der Arbeits-
welt—fraglich. Die dazu vor allem betrieblicherseits erforderlichen personalpolitischen
Rahmenbedingungen und Mafdnahmen bezogen auf eine altersiibergreifende Quali-
fizierungspolitik, Gesundheitsférderung und Personalentwicklung fehlen derzeit
noch weitgehend.
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Insgesamt wird es fiir die Zukunft von Wirtschaft und Arbeitsmarkt entscheidend sein,
ob eine alternde Erwerbsbevélkerung den Anforderungen des technologisch-organi-
satorischen Wandels entsprechen kann und ob die erforderlichen, insbesondere qua-
lifikatorischen Anpassungs- und beruflichen Laufbahnmafinahmen rechtzeitig ent-
wickelt werden. Betriebliche Risikoanalysen machen dabei deutlich, dass Beschifti-
gungsschwierigkeiten ilterer Arbeitnehmer durch inadiquate, nicht-altersgerechte
Tadtigkeiten nicht etwa plétzlich und unerwartet auftreten. Dies gilt sowohl fiir das
hohere Krankheitsrisiko, das zumeist das Ende einer langen , Belastungs- und Bean-
spruchungskarriere signalisiert, wie auch fir unterschiedliche Qualifikationsrisiken.
Eine isolierte, am kalendarischen Alter des Einzelnen festgemachte Diskussion der
Leistungsfihigkeit ist dabei oft wenig hilfreich. Vielmehr ist ein umfassendes, betrieb-
liches Alternsmanagement gefordert, das die Arbeits- und Leistungsfihigkeit alternder
Belegschaft im Erwerbsverlauf erhilt und fordert.

Demografischer Wandel und Altersgrenzenanhebung — die
Ausgangssituation

In Deutschland ist in kurz- bis mittelfristiger Perspektive — d. h. im Zeitraum 2015 bis
2020 —durch das Hineinwachsen der geburtenstarken Jahrginge in die Spatphase der
Erwerbsarbeit mit einer signifikanten Alterung des Erwerbspersonenpotenzials zu
rechnen. Das Arbeitskrifteangebot wird bis dahin weitgehend stabil bleiben; eine
Schrumpfung des Erwerbspersonenpotenzials setzt erst im Zeitraum zwischen 2020
und 2050 ein, dann allerdings in einem erheblichen Umfang (vgl. Abb. 1).

Auch wenn die Strukturverinderungen des Erwerbspersonenpotenzials sich nicht v6l-
lig in den tatsichlichen Altersstrukturen in den Betrieben widerspiegeln werden, so
ist doch davon auszugehen, dass auf einzelbetrieblicher Ebene kaum eine Abkoppe-
lung von diesen altersstrukturellen Verschiebungen méglich ist (Grumbach & Ruf
2007).

Insgesamt wird somit der 6konomische Strukturwandel in Deutschland in Zukunft
von deutlich dlteren und langfristig weniger Erwerbspersonen bewiltigt werden miis-
sen. Die Humanressourcen von dlteren Arbeitnehmern erhalten damit prinzipiell
einen sehr viel hoheren Stellenwert, die Notwendigkeit ihrer auch faktischen Einglie-
derung in das Erwerbsleben nimmt zu. Die Alterung der (Erwerbs-)Bevolkerung ist in
Deutschland allerdings lange Zeit primir nur unter dem Gesichtspunkt ihrer Auswir-
kungen auf die sozialen Sicherungssysteme und hierbei vor allem der Rentenversi-
cherung diskutiert worden. Als zentrale Herausforderung wird hierbei die erhthte
Beitragslast der Erwerbsbevilkerung fiir die zunehmende Zahl der Rentenbezieher
betrachtet und als Indikator hierfiir die prognostizierte Entwicklung des Altenquoti-
enten herangezogen. Seit Beginn der goer Jahre des vergangenen Jahrhunderts ist vor
diesem Hintergrund in der staatlichen Altersgrenzenpolitik eine Trendwende hin zu
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Abb. 1: Entwicklung des Erwerbspersonenpotenzials in Deutschland bis 2050 (in Tsd.)
Quielle: Fuchs & Dérfler 2005

hoheren und einheitlicheren Altersgrenzen herbeigefiihrt worden. Im Zuge der in den
vergangenen 20 Jahren sukzessive erfolgten Rentenreformen wurden zahlreiche ren-
tenrechtliche Regelungen eingefiihrt, die eine Anhebung der Altersgrenzen fiir den
vorgezogenen Ubergang in den Ruhestand und die Einfiihrung von Rentenabschligen
bei vorgezogenem Rentenbeginn mit sich bringen. Hervorzuheben sind insbesondere
die folgenden Regelungen:

Altersrente wegen Arbeitslosigkeit oder nach Altersteilzeit: Die Moglichkeit, nach vorher-
gehender Arbeitslosigkeit mit 60 Jahren eine ungekiirzte Rente zu beziehen, wurde
fuir die Geburtsjahrginge 1952 und jiinger ginzlich aufgehoben, d.h., dass ab dem Jahr
2012 kein Anspruch mehr auf diese vorzeitige Altersrente besteht. Fiir die Geburts-
jahrginge 1951 und ilter bestand bis vor Kurzem zwar weiterhin die Méglichkeit, vor
Vollendung des 6o. Lebensjahres in die Rente zu wechseln, allerdings werden fiir
jeden Monat, um den der Rentenbezug gemessen am 65. Lebensjahr vorverlegt wird,
versicherungsmathematische Abschlige in Hohe von 0,3 % der Rente berechnet. Die
Anhebung der abschlagsfreien Altersgrenzen von 60 auf 65 Jahre setzte bereits 1997
ein und wurde in Monatsschritten gestaffelt Ende 2001 abgeschlossen. Mit den jlings-
ten Reformen durch das RV-Nachhaltigkeitsgesetz konnen zudem alle Rentenversi-
cherten, die nach dem o1.01.2004 arbeitslos werden bzw. diejenigen, die vor diesem
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Datum noch keine Vereinbarung mit ihrem Arbeitgeber tiber die Inanspruchnahme
von Altersteilzeit abgeschlossen haben, grundsitzlich nur noch mit dem 63. Lebens-
jahr diese Altersrente beanspruchen. Diese Anhebung der Altersgrenze erfolgte stu-
fenweise im Zeitraum zwischen 2006 und 2008.

Altersrente fiir Frauen: Bis zum Jahr 2012 wird diese Altersrentenregelung vollig ent-
fallen, d. h. die Geburtsjahrginge ab 1952 werden auch unter Hinnahme von Abschla-
gen kein Altersruhegeld mit 6o Jahren mehr beziehen konnen. Seit Beginn des Jahres
2005 ist bereits die Moglichkeit entfallen, mit Vollendung des 60. Lebensjahres eine
entsprechende Altersrente ohne Abschlige beziehen zu konnen. Betroffen sind
Frauen ab dem Geburtsjahrgang 1945, die Einfithrung der Abschlige — die sich eben-
falls auf 0,3 % pro Monat belaufen — wurde stufenweise zwischen 2000 und Ende 2004
vorgenommen.

Altersrente fiir langjihrige Versicherte/flexible Altersgrenze: Auch die bisher bestehende
Moglichkeit, unter bestimmten Voraussetzungen bereits mit 63 Jahren anstatt mit
65 Jahren eine ungekiirzte Rente beziehen zu kénnen, wurde sukzessive abgeschaftt.
Ab dem Jahr 2002 muss ein Abschlag in Héhe von 0,3 % — maximal also 7,2 % —
hingenommen werden, wenn der Eintritt frither als mit dem 65. Lebensjahr erfolgt.
Die vollstindige Anhebung betrifft erstmals Geburtsjahrginge ab 1939. Der frithest-
mogliche Bezug einer solchen Altersrente wird zwischen 201 und 2012 schrittweise
auf 62 Jahre gesenkt, d. h. die maximalen Abschlige belaufen sich danach auf10,8 %.

Altersrente fiir Schwerbehinderte und bei Erwerbs- bzw. Berufsunfihigkeit: Bei vorzeitiger
Inanspruchnahme dieser Rente vor dem 63. Lebensjahr muss ein Abschlag in Hohe
von maximal 10,8 % in Kauf genommen werden. Zudem muss der Versicherte fiir den
Bezug dieser Rente seit 2001 als Schwerbehinderter anerkannt sein; der vorherige
Bezug einer Berufs- oder Erwerbsunfihigkeitsrente reicht als Anspruchsvorausset-
zung nicht mehr aus.

Seit Beginn des Jahres 2005 hat damit jeder Rentenversicherte fiir jeden Monat, den
er friher als vor Vollendung des 65. Lebensjahres (bei Schwerbehinderten/Erwerbs-
geminderten mit dem 63. Lebensjahr) in Rente geht, Abschlige in Héhe von 0,3 %
hinzunehmen. Im Jahr 2012 werden in Deutschland die vorgezogene Altersrente fiir
Frauen und die Altersrente wegen Arbeitslosigkeit oder Alterszeit nach gegenwirtiger
Rechtslage vollstindig weggefallen sein, d. h. auch ein Bezug dieser Renten unter
Hinnahme von Abschligen ist dann nicht mehr méglich. Ein vorzeitiger Rentenbe-
ginn ist dann nur noch bei der Altersrente fiir Schwerbehinderte mit frithestens
60 Jahren, der Altersrente fiir langjahrig Versicherte mit frithestens 62 Jahren und
der Rente wegen Erwerbsminderung méglich. Mit dem Altersgrenzenanpassungsge-
setz aus dem 2007 ist zudem eine weitere Anhebung der Altersgrenzen auf 67 Jahre
umgesetzt worden. Die Anhebung erfolgt stufenweise im Zeitraum zwischen 2012 und
2029 und trifft die Geburtsjahrginge ab 1965 in vollem Umfang. Hintergrund fiir die
Verabschiedung der genannten Gesetze bildet das erklirte Ziel, die bisherigen Friih-
verrentungen — die primir auf Kosten der Rentenversicherung finanziert wurden —
einzudimmen, die Lebensarbeitszeit zu verlingern und/oder unumgingliche betrieb-
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liche Personalanpassungen ohne weitere Kostenbelastung der Rentenversicherung
durchzufithren. Die Altersgrenzenanhebung ist somit nicht zu Unrecht als ein rein
rentenrechtsinternes Instrument kritisiert worden (Naegele 2004). Die Realisierungs-
chancen auf Seiten der Betroffenen haben bei der Einfithrung der neuen Altersgrenzen
keine Rolle gespielt und es wurde offen gelassen, ob die Mehrheit der Betroffenen auch
tatsiachlich bis zum Erreichen der neuen Altersgrenzen weiterarbeiten kénnen, da die
Arbeits-, Arbeitsmarkt- und Beschiftigungsbedingungen sich mit der Einfithrung
nicht wesentlich gedndert haben. Weder der Gesundheitszustand noch die Qualifika-
tion alterer Arbeitnehmer verbessern sich dadurch automatisch.

Die bestehenden Qualifizierungs- und Gesundheitsrisiken (s. unten) und die mit dem
Frithverrentungstrend einhergehende defizitire Entwicklung von Personalentwick-
lungsstrategien fiir dltere Arbeitnehmer erfordern vielmehr eine lingerfristig ange-
legte, aktive Férderung von Bedingungen, die eine Arbeit in den mittleren und héheren
Lebensjahren auf freiwilliger und breiter Basis objektiv erméglichen und die zugleich
sicherstellen, dass das Produktivitits- und Leistungspotenzial einer ilter werdenden
Erwerbsbevolkerung genutzt werden kann.

Alternde Belegschaften — Risiken und Potenziale

Die betriebliche Beschiftigungssituation dlterer Arbeitnehmer ist von den jeweils kon-
kreten Arbeits- und Beschiftigungsbedingungen abhingig. Eine vermeintlich gerin-
gere Arbeitsproduktivitit oder auch ein genereller Erfahrungsvorsprung Alterer ist
dabei grundsitzlich nicht gegeben. Die vorliegenden Befunde dokumentieren iiber-
einstimmend, dass es insgesamt keinen oder einen nur sehr geringen Zusammenhang
zwischen kalendarischem Alter und Produktivitit gibt (Lehr 2000; Wolff et al. 2001;
IImarinen 2005). Vielmehr ist es notwendig, alterstypische Risikofaktoren und Leis-
tungspotenziale jeweils auf dem Hintergrund von Veridnderungen auf den Produkti-
ons- und Dienstleistungsmirkten und der je spezifischen Humanressourcennutzung
im Betrieb zu thematisieren. In diesem Zusammenhang muss auf zwei besonders
markante, arbeitsgebundene bzw. -bedingte altersspezifische Risikofaktoren hinge-
wiesen werden. So haben iltere Arbeitnehmer- verglichen mit Jiingeren — sowohl ein
hoheres Krankheitsrisiko wie ein hoheres Qualifikationsrisiko (Naegele 1992, 2005;
Behrend & Frerichs 2004). Beide Risiken unterliegen ,Karriereverliufen, d. h. sie
entwickeln sich im Verlauf der Arbeits- und Berufsbiografie — nicht selten schlei-
chend -, erreichen in der Spitphase ihres Erwerbslebens ihren Hohepunkt, treten hier
hiufig kumulativ auf und prigen dann ganz entscheidend das héhere Beschiftigungs-
risiko Alterer mit. Im Folgenden soll auf diese Risikofaktoren und die Vermeidung
moglicher Folgewirkungen niher eingegangen werden.

Gesundheitliche Risiken ilterer Arbeitnehmer

Mit gesundheitlichen Risiken sind Gefihrdungen der beruflichen Leistungsfihigkeit
ilterer Arbeitnehmer durch gesundheitsgefihrdende Belastungen und Arbeitsanfor-
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derungen gemeint. Diese sind keineswegs geradlinig riicklidufig, wie in der Vergan-
genheit hdufig behauptet. Es sind vor allem die wachsenden psychischen Belastungen,
die bei bestimmten Expositionsbedingungen und lingeren -dauern zu einem schleich-
enden Verlust der Leistungsfihigkeit fithren. Hier wirken neben technischen oder
personengebundenen Belastungsmomenten insbesondere auch Personalbemessung,
Zeitdruck und bestimmte Entlohnungsformen verursachend ein. Dieses erhohte
Risiko dlterer Arbeitnehmer dokumentiert sich zum einen darin, dass sie zwar selte-
ner, dafiir aber jeweils linger krank sind als jiingere — mit der Folge von mit dem Alter
immer lingeren Arbeitsunfihigkeitsdauern pro Fall (vgl. Abb. 2). Zum anderen neh-
men chronische Krankheiten mit dem Alter der Beschiftigten zu, was sich auch darin
widerspiegelt, dass die tiber 40/45-jahrigen Arbeitnehmer am hiufigsten von subjektiv
wahrgenommenen Arbeitsbelastungen mit gesundheitlichen Auswirkungen berich-
ten (Mainz 2002). In zahlreichen Fillen miindet dieses héhere Krankheitsrisiko in
gesundheitsbedingter Frithinvaliditit. Dabei beeinflusst der berufliche Status der Ver-
sicherten die Rentenzuginge zu den Erwerbsminderungsrenten. Arbeiter weisen im
Zeitverlauf eine hohere Frithberentungsquote auf als mannliche und weibliche Ange-
stellte (Morschhiuser 2005).
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Abb. 2: Arbeitsunfihigkeit nach Altersgruppen

Quelle: BAuA 2006

In der Literatur wird in diesem Zusammenhang auch auf Arbeitsplitze mit begrenzter
Tiatigkeitsdauer hingewiesen (Behrens 2003), d. h. solche, auf denen eine Beschifti-

gung bis zur Altersgrenze normalerweise nicht moglich ist. Dabei handelt es sich vor-
zugsweise um solche, die mit schwerem Heben und Tragen (z. B. in der Bauindustrie,
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der Pflege), mit besonderen korperlichen Anforderungen (wie z. B. in der Feuerwehr,
beim Bau), mit negativen Arbeitsumgebungseinfliissen wie Hitze, Nisse, Lirm, mit
einseitigen Zwangshaltungen (z. B. Schreibtitigkeiten), mit Schicht- und Nachtarbeit,
mit besonderen Anforderungen an Konzentration, Monotonieresistenz und Dauer-
aufmerksambkeit verbunden sind (z. B. Programmierung, Anlagenkontrolle) sowie
Tatigkeiten mit geringer Autonomie, insbesondere bei eng getakteten Zeitvorgaben.
Fasst man die vorliegenden Befunde zum Zusammenhang von Altern und Gesund-
heitszustand zusammen, so lassen sich vor allem folgende drei Gruppen von betrieb-
lichen Risikofaktoren identifizieren, die iiber den Berufsverlauf, d. h. mit lingerer
Expositionsdauer, mit einem hohen Gesundheitsrisiko korrelieren und infolgedessen
in besonderer Weise die Beschiftigungschancen Alterer beeintrichtigen (vgl. u. a.
Naegele 1992; Ilmarinen 2005; Landau et al. 2007):

« zu hohe physisch-psychische Anforderungen (z. B. statische Muskelarbeit, hoher
Krafteinsatz, Heben und Tragen, hohe Konzentrationsanforderungen, ungiins-
tige Arbeitszeitregelungen);

o stark belastende physikalisch-chemische Arbeitsumgebung (z. B. Lirm, Staub,
witterungsbedingte Einfliisse);

o mangelhafte Arbeitsorganisation, neue Formen der Arbeitsteilung und gestie-
gene Leistungskontrolle (z.B. Mangel an Freiheitsgraden, Zeit- und Termindruck,
Verantwortungsdruck, Rollenkonflikte in der Arbeit).

Die bisher bekannt gewordenen betrieblichen Reaktionsformen auf eingetretene Leis-
tungseinschrinkungen bei ilteren Beschiftigten sind eher den passiv ausgerichteten
Reaktionsformen zuzuordnen. Die hiufigste betriebliche Reaktionsform ist das
,Nicht-Reagieren®, d. h. das Belassen am Arbeitsplatz, danach folgen Umsetzungen
und in sehr viel geringerem Umfang Anpassungen des Arbeitsplatzes an das verin-
derte Leistungsvermdgen sowie Herabsetzung der Leistungsanforderungen (vgl. Nae-
gele1992; Gerlmaier 2007). Mit Blick auf die dlteren Arbeitnehmer von morgen diirfen
aber nicht primir Schutz- oder sozialvertragliche Ausgliederungsmafinahmen im
Zentrum des Handelns stehen, sondern die aktive Férderung des produktiven Einsat-
zes im Betrieb muss in den Vordergrund riicken. Daher wird die Suche nach frithzeitig
einsetzenden, belastungsreduzierenden Arbeitsplatzverbesserungen, einer lebens-
phasenorientierten Arbeitszeitgestaltung und einer vorausschauenden Laufbahnge-
staltung notwendig.

Qualifizierungsrisiken alterer Arbeitnehmer

Die Ergebnisse der Arbeitsmarkt- und Qualifikationsforschung zeigen, dass in den
nichsten Dekaden mit einem forcierten Anstieg der Arbeits- und Qualifikationsan-
forderungen zu rechnen ist, der die Arbeitslandschaft und damit den betrieblichen
Arbeitskriftebedarf erheblich verandern wird (vgl. Expertenkommission Finanzierung
Lebenslangen Lernens 2004). Im Ubergang zu neuen Produktionstechniken und zur
Dienstleistungsgesellschaft verindern sich die Branchen- und Tatigkeitsstrukturen,
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unterliegen formelle Ausbildungsabschliisse einem schnellen Alterungsprozess und
wachsen vor allem die Anforderungen an die (fachiibergreifende) Qualifikation
(»Schliisselqualifikationen“) und die Flexibilitit der Beschiftigten (vgl. auch Frerichs
2007). Diesen Anforderungen stehen gegenwirtig noch vorherrschende Qualifizie-
rungsrisiken ilterer Arbeitnehmer und eine altersselektive Qualifizierungspraxis im
Betrieb gegeniiber. Die altersselektive Qualifizierungspraxis driickt sich u.a. darin aus,
dass iltere Erwerbspersonen eine abnehmende Weiterbildungsbeteiligung im Betrieb
aufweisen. So geben 69,5 % der 25- bis 34-Jdhrigen, 69,1% der 35- bis 44-Jdhrigen und
66,2 % der 45- bis 54-Jahrigen, aber nur 64 % der 55- bis 64-Jdhrigen an, in einem
Zeitraum von zwolf Monaten an mindestens einer Weiterbildungsmafinahme teilge-
nommen zu haben (Aust & Schréder 2004). Hierbei ist zusitzlich zu berticksichtigen,
dass die Beteiligungsquoten insbesondere bei den niedrigqualifizierten dlteren Arbeit-
nehmern iiberdurchschnittlich stark absinken (vgl. Abb. 3).
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Abb. 3: Berufliche Weiterbildung in der Erwerbsbevélkerung nach Alter und beruflichem Ausbildungsabschluss
Quelle: Aust & Schréder 2004

Neben dieser altersselektiven Qualifizierungspraxis sind alterstypische Risikofaktoren
vor dem Hintergrund von Verinderungen auf den Produktions- und Dienstleistungs-
mirkten und in Bezug auf die geforderten Qualifikationen zu thematisieren. Folgende
Risikofaktoren sind hierbei zu nennen (vgl. Barkholdt et al. 1995; Naegele 2004; Fre-
richs 2007):

Zum einen kénnen durch eine jahrzehntelange Konzentration der Arbeitstitigkeit auf
bestimmte Verfahren, Arbeitsbereiche oder Arbeitsvorginge betriebsspezifische Ein-
engungen der Qualifikation im Erwerbsverlauf - d. h. mit zunehmendem Alter — ver-
ursacht werden. Dies kann dazu fithren, dass das urspriinglich vorhandene Qualifi-
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kationsvermogen z. T. erheblich beeintrichtigt wird (,Disuse-Effekt“). Man kénnte in
diesem Fall auch von einer stindigen beruflichen Unterforderung bezogen auf die
Ausgangsqualifikation reden, mit der Folge, dass vorhandene Qualifikationen ver-
kiitmmern. Zum anderen stellen Dequalifizierungsprozesse in Zusammenhang mit
der Einfithrung neuer Technologien und neuer arbeitsorganisatorischer Konzepte ein
zentrales Qualifizierungsrisiko fiir 4dltere Arbeitnehmer dar. Dequalifizierungen ent-
stehen vor allem dadurch, dass neue Qualifikationen nachgefragt werden, die von
ilteren Beschiftigten nicht oder noch nicht erbracht werden konnen, entweder weil
sie im Rahmen der schulisch/beruflichen Ausbildung nicht vermittelt worden sind
oder neuartiges Berufswissen erfordern, das erst durch eine umfassende Weiterbil-
dung erworben werden kann. Diese bleiben jedoch oft auf jiingere Arbeitnehmer
beschrinkt. Des Weiteren haben sich in der Vergangenheit Qualifikationsunter-
schiede dadurch ergeben, dass die jeweils nachriickenden Arbeitspersonen in aller
Regel ein hoheres formales Ausgangsqualifikationsniveau besafen und deshalb auch
verstirkt an beruflicher Weiterbildung teilnahmen. Diese Niveauunterschiede haben
sich in jungster Zeit zwar deutlich abgeschwicht (vgl. Bellmann 2003), kénnen aber
insbesondere in der Altersgruppe ab 55 Jahren weiterhin dazu fiithren, dass iltere
Arbeitnehmer, wenn modernere Ausgangsqualifikationen verlangt werden, gegen-
uiber jiingeren Beschiftigten schlechter gestellt sind. Zuletzt ist auf eine alterstypische
Verschiebung innerhalb der kognitiven Leistungsmerkmale zu verweisen. So gibt es
z. B. — Ergebnissen der alternspsychologischen Forschung zufolge (vgl. im Uberblick
Lehr 2000; Naegele 2004) — eine sich mit dem Alter verringernde Geschwindigkeit
der Informationsaufnahme und -verarbeitung sowie der geistigen Beweglichkeit und
Umstellungsfihigkeit. Schnelle Informationsverarbeitung, Reaktionsgeschwindig-
keit, Arbeitsgedichtnis und selektive Aufmerksamkeit nehmen mit dem Alter ab, ins-
besondere bei schwierigen Aufgaben und insgesamt hohen Anforderungen. Die Lern-
fihigkeit als solche kann gleich bleiben, ebenso wie die allgemeine Fihigkeit zur
Informationsaufnahme. Das Allgemeinwissen bleibt erhalten, Konzentrationsfihig-
keit und Merkfihigkeit ebenso.

Angesichts dieser Risiken ist eine altersgruppeniibergreifende, lebenslange berufliche
Qualifizierung notwendig, deren Ziel es sein muss, tiber die Organisation von per-
manenten Qualifizierungsprozessen alterstypischen Qualifizierungsrisiken praventiv
zu begegnen. Sofern es gelingt, betriebliche Arbeits- und Qualifizierungsprozesse
dementsprechend zu gestalten, kann die Leistungsfihigkeit dlterer Beschiftigter bis
zur Regelaltersgrenze weitgehend erhalten werden. Einschrinkungen ihrer Einsatz-
fihigkeit im Betrieb sind dann seltener anzutreffen und auch modernste Produkti-
onsprozesse stellen dann kein grundsitzliches Einsatzhindernis dar.
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Ausgewaihlte Aspekte einer alter(n)sensiblen
Personalentwicklung — Alternsgerechte Weiterbildung und
lebenslanges Lernen

Seit langer Zeit ist bekannt, dass Mafinahmen im Bereich der Kompetenz- und Qua-
lifikationsentwicklung eine der notwendigen Bedingungen zur Reduzierung bzw.
Vermeidung des Qualifizierungsrisikos und damit zur Férderung der Beschiftigungs-
fihigkeit ilterer Arbeitnehmer darstellen (Barkholdt et al. 1995). Aber nicht nur auf
dieser individuellen Ebene zeigt sich die enorme Bedeutung von Qualifizierungspro-
zessen. Auch fiir die betriebliche und gesamtwirtschaftliche Ebene wird proklamiert,
dass die Herausforderungen einer globalisierten und unter verstirkten Wettbewerbs-
druck geratenen Okonomie nur mithilfe der permanenten Entwicklung und des ste-
tigen Ausbaus von Humanressourcen bewiltigt werden koénnen (Bertelsmann Stif-
tung & BDA 2008). Nichts anderes besagt die These vom lebenslangen oder besser:
lebensbegleitenden Lernen (Baethge 2003). Neben der klassischen beruflichen Wei-
terbildung und der arbeitsintegrierten Kompetenzentwicklung spielt im Rahmen der
Beschiftigungsférderung dlterer Arbeitnehmer die Aufwertung des Erfahrungswissen
und der intergenerative Wissensaustausch eine bedeutende Rolle. Hier stellt sich die
Frage, wie im Unternehmen gezielt ein intergenerativer Wissensaustausch initiiert
werden kann, von dem sowohl die jiingeren als auch die ilteren Beschiftigten profi-
tieren. Fiir alterstibergreifende Qualifikations- und Kompetenzentwicklungsprozesse
erweisen sich demnach die folgenden Felder als handlungsrelevant:

o Erhalt, Aktualisierung und Ausbau von Qualifikationen durch die Ausweitung
alternsgerechter Weiterbildung;

o Entwicklung von Kompetenzen durch lernférderliche Arbeitsgestaltung und

o altersgemischtes Lernen — Integration, Nutzung und Aufwertung von Erfah-
rungswissen.

o Eine Verzahnung dieser unterschiedlich strukturierten Lernprozesse bildet dabei
die Voraussetzung, um ein lebensbegleitendes Lernen auf der betrieblichen
Ebene auch fiir iltere Arbeitnehmer zu realisieren.

Qualifikationserwerb durch alternsgerechte Weiterbildung

Eine Reihe von Projekten und Modellversuchen hat gezeigt, dass im Zuge der Integ-
ration ilterer Beschiftigter in betriebliche und berufliche Qualifizierungs- und Wei-
terbildungsmafinahmen sowohl die Wettbewerbsfihigkeit der Unternehmen als auch
die Leistungsfihigkeit der Beschiftigten gesteigert werden kann (Clemens 2003;
Loebe & Severing 2005; Morschhiuser 2006). Unternehmen und Betrieben kommen
hierbei im Prozess der alternsgerechten Weiterbildung eine Reihe von Aufgaben zu,
die in eine strategisch ausgerichtete, altersgruppeniibergreifende Personalpolitik und
-entwicklung integriert sein miissen. Eine solche Strategie, die auch die ilteren Mit-
arbeiter und ihre spezifischen Bedarfe beriicksichtigt, umfasst mindestens die folgen-
den Punkte:
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o Gleichberechtigte Einbeziehung aller Beschiftigtengruppen in Mafinahmen der
beruflichen und betrieblichen Weiterbildung und Férderung der Lernbereit-
schaft;

o Beteiligungsorientierte Ermittlung des Qualifizierungsbedarfs einer bzw. eines
jeden Beschiftigten und Abgleich der Qualifikationsanforderungen mit den tat-
sichlich vorhandenen Kompetenzprofilen und Leistungsvermégen des Perso-
nals;

o Stirkung der Kompetenz zum Dialog zwischen den verschiedenen Altersstufen
im Betrieb und der wechselseitigen Lernbeziehungen in den — intergenerativ
zusammengesetzten — Teams im Sinne einer gegenseitigen Wertschitzung;

o Sorgfiltige Planung der Umsetzung der Maflnahmen unter Beriicksichtigung der
spezifischen (Lern-)Situation der dlteren Beschiftigten;

o Erarbeitung methodisch-didaktischer Konzepte zum lebensbegleitenden, arbeits-
platznahen Lernen sowie zur Aktualisierung und Erweiterung beruflicher Selbst-
lern- und Handlungskompetenzen;

o Entwicklung von Qualifizierungsbausteinen fiir dltere Beschiftigte vor allem auf
dem Gebiet der Informations- und Kommunikationstechnologien auf der Basis
einer erfahrungsgestiitzten, fall- und aufgabenbezogenen Didaktik.

Hiermit sind gleichsam die Kernbestandteile eines jeden betrieblich institutionalisier-
ten Qualifizierungsprozesses genannt, der jedoch in Bezug auf die spezifische Gruppe
der ilteren Mitarbeiter besondere Anstrengungen seitens der Betriebe erfordert. Bei
der Umsetzung bedarfsgerecht geplanter Mafinahmen der beruflichen Weiterbildung
miissen in der methodisch-didaktischen Ausrichtung das besondere Lernbediirfnis,
der Lernstil sowie die Lernsituation (viele Altere gehoren zu der Gruppe der soge-
nannten Lernentwéhnten) Alterer beriicksichtigt werden (Wenke 2001). Der Betrieb
sollte darauf achten, dass der ausgewihlte Weiterbildungstriger tiber speziell auf
Altere zugeschnittene Qualifizierungskonzepte verfiigt. Clemens (2003) fasst die not-
wendigen Rahmenbedingungen und Vermittlungserfordernisse bei Qualifizierungs-
mafRnahmen fiir Altere wie folgt zusammen:

o Selbststeuerung des Lernens (personlich definiertes Lerntempo, individuell
bestimmte Wiederholungs- und Vertiefungsschritte, ausreichend Zeit fiir Ubung)

o Ankniipfung an Erfahrungswissen (Verdeutlichung der Praxisrelevanz des Stofts
und des persénlichen Lerngewinns im Rahmen von Aufgaben, Beispielen, Ubun-
gen)

e Integration von Arbeit und Lernen (Betriebs- bzw. Arbeitsplatznihe des Lernorts,
Vermeidung schulischer Prinzipien, ,Lern-Inseln“ im Betrieb, arbeitsnahe Qua-
lifikation)

e Individualisierung (systematischer Bezug auf individualspezifische Kenntnisse
und Arbeitsplatzanforderungen, Beriicksichtigung individueller Lernvorlieben,
z. B. hinsichtlich Lerntempo, Umgebung, Lernstil)
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o Differenzierung (Beriicksichtigung sozialer Ausgangsvoraussetzungen im Hin-
blick auf Gesundheitszustand, Nationalitit, Geschlecht, Bildung, Arbeitsplatz
etc.)

Von iibergreifender Bedeutung bei der beruflichen Weiterbildung mit Alteren ist dabei
der Punkt der Individualisierung, da Individualisierung jene Komponente ist, die mit
zunehmendem Alter wichst. Lebens-, Berufs- und Lernerfahrung spielen eine wich-
tige Rolle, weil sie in ihrer spezifischen Kombination die Besonderheit und die Per-
sonlichkeit des Menschen ausmachen. Gerade dieser Aspekt muss von Qualifizie-
rungskonzepten, die auf Altere ausgerichtet sind, beriicksichtigt werden (Puhlmann
2001).

Entwicklung von Kompetenzen durch lernférderliche Arbeitsgestaltung

Im Rahmen der rasanten strukturellen Verinderungen in der Wirtschafts-, Arbeits-
und Berufswelt kann eine Verstetigung des beruflichen Lernens nicht allein iiber
Qualifizierungs- und Weiterbildungsmafinahmen garantiert werden, die die indivi-
duellen Fihigkeiten der Beschiftigten an die jeweiligen technologischen und organi-
satorischen Verinderungen anpassen. Die Mafdgaben des lebensbegleitenden Lernens
erfordern eine Permanenz in beruflichen Entwicklungsprozessen, die in erster Linie
arbeitsintegriert tiber eine lern-, entwicklungs- und persénlichkeitsférderliche Arbeits-
gestaltung erzielt wird (Barkholdt et al. 1995; Baitsch 1998; Baethge 2003). Die Forde-
rung nach einer verstirkten Beriicksichtigung eher informeller und arbeitsintegrierter
Lernprozesse wurde bereits vor geraumer Zeit unabhingig von der spezifischen Frage
des Qualifizierungsrisikos ilterer Arbeitnehmer formuliert. Die Strategie eines Ler-
nens im Prozess der Arbeit kann daher als eine altersunabhingige, gleichzeitig aber
auch als eine alters- und alternsgerechte Strategie beruflichen Lernens angesehen
werden, da zum einen das betriebliche arbeitsbezogene Lernarrangement dem erfah-
rungsbasierten und individualisierten Lernstil Alterer entgegenkommt (altersbezo-
gen) und zum anderen eine Verstetigung von Lernprozessen iiber den gesamten
Erwerbsverlauf hinweg befordert (alternsbezogen).

Eine lernforderliche Arbeitsgestaltung ist dabei vor allem durch die folgenden Merk-
male gekennzeichnet (Ulich 1999; Koller & Plath 2000; Baethge 2003):

o Esistein Titigkeitsspielraum erforderlich, der die Mdglichkeit zum eigenstindi-
gen Zielsetzen und Entscheiden in zeitlicher und inhaltlicher Hinsicht bietet und
die individuelle und kollektive Kontrolle iiber den konkreten Arbeitsprozess
erhoht.

o Es muss Anforderungsvielfalt durch Aufgabenintegration und Aufgabenwechsel
gewihrleistet werden, um Lernanreize zu ermdglichen. Die Aufgabenstruktur
muss in Abhingigkeit von der Weiterentwicklung der Kompetenzen und Quali-
fikationen der Beschiftigten an erweiterte individuelle Handlungsspielrdume
anzupassen sein (Permanenz des Lernens). Verinderungen und Differenzier-
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ungen im Leistungsverhalten (iiber den Erwerbsverlauf) miissen beriicksichtigt
werden.

o Die technische Ausgestaltung und die Arbeitsmittel miissen — soweit arbeits-
platzbezogen méglich und sinnvoll — auch als Lernmittel gestaltbar und an Kom-
petenzentwicklungsschritte anzupassen sein.

o Kooperations- und Kommunikationsmoglichkeiten miissen gegeben sein, um
eine soziale Unterstiitzung der Lernprozesse zu ermdglichen und um soziale
Kompetenzen zu erhalten und auszubauen.

e Partizipation bei der Gestaltung der Arbeitsorganisationssysteme ist zu ermogli-
chen, um Lern- und Arbeitsmotivation zu férdern, Entscheidungskompetenzen
zu schaffen und die Arbeitsorganisation bzw. die Arbeitsplatzgestaltung selbst
weiterentwickeln zu kénnen.

Im Rahmen von organisatorischen und technologischen Veranderungsprozessen
sollte eine Umgestaltung betrieblicher Arbeits-, Organisations- und Produktionspro-
zesse immer den Aspekt der Lernhaltigkeit der Arbeitstitigkeit beriicksichtigen. Denn
arbeitsimmanente Lernformen leisten nicht nur einen Beitrag zur individuellen Kom-
petenzentwicklung auch und gerade der ilteren Beschiftigten, sondern fiihren
zugleich zu einer verstirkten Verzahnung von Personal- und Organisationsentwick-
lungsprozessen (Staudt & Kriegesmann 2001) und kénnen somit sowohl die Beschif-
tigungsfihigkeit dlterer Arbeitnehmer als auch die Innovations- und Wettbewerbsfi-
higkeit der Betriebe stirken.

Altersgemischtes Lernen — Nutzung und Aufwertung von Erfahrungswissen

Eine jugendzentrierte Personalpolitik, die den Ausbau und die Erweiterung der orga-
nisationalen Wissensbasis in erster Linie tiber die Einstellung neuer jiingerer Mitar-
beiter im Austausch mit dlteren zu leisten versucht, st6f8t schnell an ihre Grenzen
(Bullinger et al. 2003; Hacker 2004). Zwar ist die Versorgung des Unternehmens mit
aktuellem Know-how eine notwendige Voraussetzung fiir Innovationsfihigkeit — eine
hinreichende ist es jedoch nicht (Brammer et al. 2001). Auch und gerade in Innovati-
onsprozessen ist oftmals das iibergreifende wie unternehmensspezifische produkt-,
prozess-, organisations- und kundenbezogene Erfahrungswissen der ilteren Mitarbei-
ter unverzichtbar. Damit werden die Wissensbestinde von Jung und Alt nicht als kon-
kurrierende, sondern als komplementire Wissensbestinde aufgefasst, die sich in vie-
len Hinsichten erginzen. Die jiingeren Beschiftigten bringen vor allem aktuelles Wis-
sen sowie eine hohe Verinderungskompetenz und -bereitschaft in das Unternehmen
ein. Gleichzeitig konnen jedoch oftmals die Folgen des eigenen Handelns aufgrund
mangelnder berufspraktischer Erfahrung noch nicht hinreichend eingeschitzt wer-
den. Hier haben Altere hingegen aufgrund ihrer oft langjihrigen beruflichen und
betrieblichen Ubung und Erfahrung die Méglichkeit, Situationen besser beurteilen
und Erfolgs- bzw. Misserfolgsaussichten zutreffender bewerten zu kénnen. In Bezug
auf Innovation lief3e sich konstatieren, dass Jiingere durchaus die Kreativitit, die Ideen
und das Wissen fiir Innovationen mitbringen, Altere hingegen eher geeignet sind, die
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Umsetzung und Realisierung von Innovationen in der Organisation durchzusetzen
(Wolff et al. 2001).

Um die notwendige Integration dieser komplementiren Wissensbestinde zu leisten,
um also gleichsam ein intergeneratives Wissensmanagement aufzubauen (Rump
2001; Seitz 2007), miissen betrieblicherseits intergenerative Lernprozesse angescho-
ben werden, die ermoglichen, dass die jeweiligen sich erginzenden Wissensbestinde
Bestandteil der Handlungsgrundlage sowohl der jiingeren als auch der ilteren
Beschiftigten werden. Solche intergenerativen Lern- und Qualifizierungsprozesse
vollziehen sich, da es sich hierbei um den Transfer impliziten Wissens handelt, in
erster Linie {iber kooperative und kommunikative Formen des Lernens bzw. des Wis-
sensmanagements. Insbesondere die folgenden Instrumente des Wissensmanage-
ments bzw. Lernarrangements kénnen einen Transfer und Austausch von Wissen und
damit Lernen befordern (vgl. Zimmermann 2005; Naegele & Walker 2006; Seitz
2007):

o Altersgemischte Teams
e Mentorensysteme und Tandems
o Wissensgemeinschaften

Bereits weiter oben wurden die lernforderlichen Aspekte der arbeitsorganisatorischen
Form der Gruppen- bzw. Teamarbeit diskutiert. Altersgemischte Teams weisen darii-
ber hinaus den Vorteil auf, dass in der konkreten Arbeitssituation — also gleichsam
ebenfalls im Prozess der Arbeit — intergenerative Lernprozesse stattfinden koénnen,
gerade wenn es sich dabei um Arbeits- bzw. Gruppenaufgaben handelt, deren Bewil-
tigung sowohl das Erfahrungswissen der dlteren als auch das aktuelle Know-how der
juingeren Beschiftigten erfordert. Diese kooperative und kommunikative Form des
Lernens unterstiitzt den Transfer impliziter und komplexer Wissensbestinde und
trigt damit zur Erweiterung der individuellen und der gruppenbezogenen Wissens-
basis bei. Betrieblicherseits muss ein organisatorischer Rahmen fiir die Teamarbeit
geschaffen und dartiber hinaus das Team bzw. die Gruppe auf die Altersmischung im
Rahmen von Qualifizierungsprozessen vorbereitet werden (Bertelsmann Stiftung &
BDA 2008).

Wihrend altersgemischte Teams auf ein wirklich intergeneratives und wechselseitiges
Lernen von Jiingeren und Alteren ausgerichtet sind und somit Kompetenzentwick-
lungs- und Qualifizierungsprozesse ilterer Mitarbeiter unterstiitzen, so dienen Paten-
und Mentorenmodelle in erster Linie der Qualifizierung jiingerer Beschiftigter, die
als Berufsanfinger neu in das Unternehmen kommen oder aber die Nachfolge der
oder des betreuenden Beschiftigten antreten werden. Hier wird gezielt ein Wissens-
transfer von Alt nach Jung eingeleitet, der — im Rahmen der Nachfolgerqualifizierung
— den Abfluss betriebsrelevanten Know-hows aus den Unternehmen verhindern soll
(Frerichs 2007a). Die Lerntitigkeit der oder des Alteren ist hier eher nachrangig, wobei
jedoch zu betonen ist, dass hierdurch das Erfahrungswissen Alterer aufgewertet wird.
Anders ist dies bei einer anderen Form der dyadischen Beziehung zwischen Jung und
Alt: In sogenannten Tandems geht es nicht primir darum, Wissen von der einen in
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die andere Richtung zu transferieren. Stattdessen werden von Tandems gemeinsam
Arbeitsaufgaben bearbeitet, sodass es sich hier um eine Form der kollegialen Zusam-
menarbeit handelt, die auch als kooperatives, kommunikatives und arbeitsintegriertes
Lernarrangement begriffen werden kann. Durch die Arbeit zu zweit wird ein Aus-
tausch von aktuellem Praxis-, Handlungs- und entscheidungsrelevantem Erfahrungs-
wissen ermoglicht.

Ein weiteres Lernarrangement, das den intergenerativen Wissenstransfer befordern
kann, sind die sogenannten Wissensgemeinschaften. Wissensgemeinschaften sind
uiber einen lingeren Zeitraum bestehende Personengruppen, die Interesse an einem
gemeinsamen Thema haben und Wissen gemeinsam aufbauen und austauschen wol-
len. Die Teilnahme ist freiwillig und persénlich. Wissensgemeinschaften sind dabei
thematisch um die strategisch relevanten Wissensfelder des Unternehmens gruppiert
(Probst et al. 2001). Zwar liegen bisher keine Konzeptionen vor, die Wissensgemein-
schaften explizit als intergeneratives Lernarrangement ausweisen. Gleichwohl ermdg-
licht der kommunikative und anwendungsorientierte Charakter von Wissensgemein-
schaften einen intergenerativen Austausch von (Erfahrungs-)Wissen, der bei allen
Beteiligten Lern- und Kompetenzentwicklungsprozesse initiieren kann (North et al.
2000; North et al. 2004). Auch Kommunikationsforen kénnen als solch ein offenes
und kommunikatives Lernfeld verstanden werden, das intergenerative Lernprozesse
unterstiitzt. Kommunikationsforen bilden, Zhnlich wie Wissensgemeinschaften,
einen Rahmen, der es den Beschiftigten ermdglicht, sich auferhalb des operativen
Tagesgeschifts austauschen zu kénnen (Rump 2001).

Ausblick: Alter(n)smanagement im Betrieb

Primires Ziel eines alter(n)sgerechten Personalmanagements muss es den vorliegen-
den wissenschaftlichen Erkenntnissen zufolge sein, priventiv das Entstehen altersbe-
dingter Probleme wie die Dequalifizierung ilterer Arbeitnehmer oder arbeitsbedingter
gesundheitlicher Probleme zu verhindern und ilter werdende Arbeitnehmer gleich-
berechtigt mit anderen Beschiftigtengruppen in die betriebliche Personalpolitik zu
integrieren. Diese Grundausrichtung bildet den Rahmen fiir das im Folgenden
abschlieffend vorgestellte Konzept eines umfassenden betrieblichen Alternsmanage-
ments. Die iibergeordnete Zielsetzung von Alters- und Alternsmanagement liegt in
dem Erhalt, der Férderung und der produktiven Nutzung der Arbeitsfihigkeit altern-
der Belegschaften, wobei altersspezifische interindividuelle Unterschiede und intra-
individuelle Entwicklungsdynamiken in besonderer Weise beriicksichtigt werden
miissen. Hierbei ist davon auszugehen, dass die Ausprigung der beruflichen Leis-
tungsfihigkeit im Wesentlichen auf den Leistungsdimensionen Gesundheit, Qualifi-
kation und Motivation beruht (Gussone et al. 1999, Landau et al. 2007; Ilmarinen
2005; vgl. Abb. 4).
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Abb. 4: Handlungsdimensionen und Gestaltungsmafnahmen des Alter(n)smanagements

Aus den bisherigen Uberlegungen lisst sich folgern, dass ein nachhaltiges Alters- und
Alternsmanagement sich nicht auf punktuelle Mafnahmen (,Insellésungen®)
beschrinken kann, sondern ein Biindel an Aktivititen auf allen relevanten
(arbeits-)organisatorischen und personalwirtschaftlichen Gebieten erfordert, die in
eine Uibergeordnete strategische Gesamtkonzeption integriert und miteinander ver-
zahnt werden miissen. Vor dem Hintergrund branchen- und berufsspezifischer Alters-
risiken sowie den betrieblicherseits mehr oder weniger groflen Gestaltungsspielriu-
men lisst sich dabei eine grofle Vielfalt an entsprechend ausgerichteten Interventionen
und Implementierungsstrategien feststellen. Unbenommen der Tatsache, dass es
insofern keinen ,one best way“ zur alter(n)sgerechten Organisation von Arbeitspro-
zessen geben kann, lassen sich dennoch iibergeordnete Gestaltungskomplexe erken-
nen, die in ihrer Summe nach dem derzeitigen Stand der Forschung ein tragfihiges
Grundkonzept zur Schaffung einer fiir alle Altersgruppen geeigneten Arbeitsumwelt
unter gleichzeitiger Beriicksichtigung betriebs6konomischer Zielstellungen bilden.
Im Einzelnen umfasst dies die Manahmen:

o Arbeitsgestaltung (Arbeitsplatz, Arbeitsorganisation, Arbeitszeit),
o Laufbahngestaltung,
o Weiterbildung,
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e Forderung des Gesundheitsverhaltens und
o Gratifikationsgestaltung.

Fuir die hier aufgefiihrten Mafnahmen gilt dabei, dass sie prinzipiell in Unternehmen
aller Branchen und Betriebsgrofle anwendbar sind. Allerdings miissen sie an die
jeweiligen betrieblichen Ausgangsbedingungen und Problemlagen angepasst, priori-
siert und konkretisiert werden. Wirksame betriebliche Konzepte fiir den Erhalt und
die Forderung der Leistungspotenziale alternder Belegschaften miissen weiterhin als
langfristiger Lern- und Gestaltungszyklus angelegt sein, der Verinderungen in den
organisationsinternen und -externen betrieblichen Rahmenbedingungen beriicksich-
tigt und auf einen kontinuierlichen Optimierungsprozess abzielt (Gussone et al. 1999;
Naegele & Walker 20006). Die Entwicklung und Umsetzung ganzheitlicher, d. h. auf
samtliche Organisationsbereiche ausstrahlender Alter(n)smanagement-Systeme setzt
betrieblicherseits zudem eine integrative, handlungsleitende Gesamtstrategie voraus
und die Existenz einer betrieblichen Organisationsinstanz, die Steuerungs-, Koordi-
nations- und Kontrollfunktionen wahrnimmt. Die in den verschiedenen Transfer- und
Evaluationsforschungsprojekten gesammelten Erfahrungen (vgl. u. a. Morschhiuser
2006; Naegele & Walker 20006; Bertelsmann Stiftung & BDA 2008;) weisen schlief3-
lich darauf hin, dass dem Fiithrungspersonal offenbar eine zentrale Funktion bei der
Etablierung einer alternsgerechten Organisationskultur und der Realisierung von
Unterstitzungsmafinahmen zukommt. Alter(n)smanagement erfordert als organisa-
tionaler Lern-, Innovations- und Transformationsprozess aber nicht nur die Einbezie-
hung der leitenden Fach- und Fiithrungskrifte, sondern auch die aktive Unterstiitzung
und damit die Partizipation der von den Mafinahmen betroffenen Beschiftigten bzw.
ihrer Interessenvertretungen, um neben ihrer Expertise auch ihre Wiinsche und Inte-
ressen in den Gestaltungsprozess einbringen zu kénnen.
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Kompetenzpass und Gerite- bzw.
Funktionsausbildung — zwei innovative
Wege einer alterssensiblen
Personalarbeit

UWE JURGENHAKE UND WOLFGANG VORMANN

Einleitung

Grofle Gruppen der Erwerbsbevilkerung, vor allem Schulabginger ohne oder mit
unterdurchschnittlichem Abschluss, Ausbildungsabbrecher und Zuwanderer schei-
tern in Deutschland an den etablierten Pfaden der beruflichen Erst- und Weiterquali-
fizierung. Gleichzeitig zeichnen sich regional und sektoral bereits heute Engpisse bei
der Personalrekrutierung ab.

Mit dem System PortWork werden einige Schwachstellen zwischen Ausbildungs- und
Beschiftigungssystem praxisorientiert iberwunden. Aus personalwirtschaftlicher
Perspektive geht es in erster Linie darum

e arbeitslosen jungen Bewerbern ohne Berufsabschluss durch eine praxisnahe und
niedrigschwellige Qualifizierung die Chance auf einen sozialversicherungspflich-
tigen Dauerarbeitsplatz zu er6ffnen und

o langjihrig beschiftigten Mitarbeitern ohne Qualifikationsnachweis bzw. ohne
einschligige Qualifizierung berufliche Aufstiegsmdglichkeiten zu bieten.

Dazu wurden zwei Angebote fiir Unternehmen und Arbeitnehmer entwickelt. Der
Kompetenzpass ist eine zertifizierte und von den Betrieben der bremischen Hafen-
wirtschaft anerkannte Qualifizierung fiir Arbeitsuchende. Die Gerite- und Funktions-
ausbildung ist eine betriebs- und mitarbeiterspezifische Form der Personalentwick-
lung, insbesondere fiir Mitarbeiter ohne einschligige Berufsausbildung.

PortWork o5/15 ist eine Initiative fiir die bremische Hafenwirtschaft und hafennahe
Logistik. Diese Initiative wird von der BLG Logistics Group AG & Co. KG, dem
Gesamthafenbetriebsverein GHBV, dem maritimen competenzcentrum e.V (ma-co)
sowie der Soziale Innovation research&consult GmbH getragen. Die Koordination hat
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das maritime competenzcentrum iibernommen. Mittlerweile haben sich iiber 20 mit-
telstindische Unternehmen der Branche PortWork angeschlossen. Die Initiative wird
seit 2005 aus Mitteln des ESF sowie des Landes Bremen unterstiitzt. Mit PortWork
will sich die Branche auf Zeiten vorbereiten, wenn neue Arbeitskrifte nicht mehr wie
bislang relativ problemlos angeworben werden kénnen. Es sollen daher neue Wege
gegangen und Instrumente entwickelt wie erprobt werden, die benachteiligten Arbeits-
marktgruppen eine Beschiftigungschance geben und die Potenziale der vorhandenen
Belegschaft fordern. Aktuelle Informationen zum Projekt werden unter http://
www.ma-co.de verSffentlicht. Im anschliefenden Beitrag werden diese beiden Ange-
bote vorgestellt. Weiterhin wird die Frage beantwortet, worin der Beitrag unseres Pro-
jektes zu einem generationen- und alterssensiblen Personalmanagement besteht.

Ein Eintrittstor in den Arbeitsmarkt Logistik

Die PortWork-Kompetenzpisse sind Ergebnis zweierlei Uberlegungen: Zum einen
wird perspektivisch niemand ohne einschligiges Wissen in den Unternehmen der
Branche eine Arbeit finden. Ohne etwas tiber die Branche und die Arbeitsanforderun-
gen zu wissen, ohne Grundlagenkompetenz wird es nicht mehr gehen. Dazu sind alle
Arbeitsplatze zu anspruchsvoll, greift doch zunehmend komplizierte Technik auch in
den Dominen einfacher Arbeit ein, zudem steigen die Anforderungen an das Arbeits-
prozesswissen. Eine einschligige Berufsausbildung ist daher gut, sie muss in der
Hafenlogistik aber nicht unbedingt zu Beginn des Berufslebens absolviert werden.
Zum anderen bietet der Arbeitsmarkt ein Potenzial von unqualifizierten oder bran-
chenfremd Qualifizierten, darunter viele Jugendliche, denen eine erfolgreiche Berufs-
ausbildung nicht zugetraut wird. Warum nicht diesen Menschen eine Berufschance
ohne einen berufsqualifizierenden Abschluss, aber nicht ohne einschligiges Wissen
geben?

Um dieses Ziel zu erreichen wurden die PortWork-Kompetenzpisse entwickelt. Damit
werden junge Erwachsene ohne Ausbildungsstelle sowie iltere Menschen angespro-
chen, die eine berufliche Neuorientierung suchen (miissen).

Das Qualifizierungssystem Kompetenzpass' ist speziell fiir gewerbliche Arbeit in der
Hafen- und Distributionslogistik entwickelt worden. Arbeitslose werden im Rahmen
der Kompetenzpassausbildung in fachbezogenen und -iibergreifenden Inhalten the-
oretisch und praktisch qualifiziert. Die Kurse finden sowohl in Bremen als auch in
Bremerhaven statt. Bis zum Jahresende 2008 wurden 19 Kurse durchgefiihrt und der
weitaus grofite Teil (ca. 85 Prozent) der Absolventen hat eine Beschiftigung in der
Branche gefunden.

1 Fiir sein Qualifizierungskonzept (Kompetenzpass Hafen- bzw. Distributionslogistik) fiir Jugendliche und junge Erwach-
sene ohne einschligige Berufsausbildung fiir die Arbeit in der bremischen Hafen- und Distributionswirtschaft ist Port-
Work im Mai 2006 mit dem Deutschen Férderpreis ,Jugend in Arbeit“ ausgezeichnet worden.
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Obwohl Deutschland ein Exportland ist kann man annehmen, dass die Chancen des
Arbeitsmarktes Hafen — und insbesondere in der hafennahen Logistikwirtschaft — bei
grofsen Teilen der Bevélkerung unbekannt sind. Seit den 8oer Jahren hat die Hafen-
wirtschaft einen einschneidenden Strukturwandel durchgemacht. Das Bild der Hafen-
wirtschaft wird jedoch vielfach noch durch die Erinnerungen an die Rezessionsphase
der 8oer Jahre bestimmt. Zudem gibt es in vielen Hifen eine stadtraumliche Verla-
gerung und Diversifizierung — geschichtstrichtige Hafenbecken werden zugeschiittet
(Uberseehafen in Bremen), Lagerstandorte umgewidmet (Speicherstadt in Hamburg)
und neue Flichen in Betrieb genommen (Containerterminals in Bremerhaven) oder
vorbereitet (Jade-Weser-Port in Wilhelmshaven). Auch organisatorisch hat sich die
Hafenlogistik verindert: Offentliche Dienstleister sind privatisiert worden, lokale
Anbieter in globalen Konzernen aufgegangen. SchliefRlich hat der Siegeszug von Con-
tainer und Computer auch die Arbeitsaufgaben und eingesetzten technischen Hilfs-
mittel grundlegend veridndert — die alte Welt der See- und Schauerleute ist unterge-
gangen, und die neue Welt der globalen , Supply chains“ hat fiir viele Arbeitsuchende
noch keine Konturen gewonnen (Holtrup/Warsewa 2008). Weiterhin ist es das Bestre-
ben der Hafenumschlagsbetriebe, moglichst viel der prozessualen Wertschépfungs-
kette als logistische Dienstleistung anzubieten. So entstand, vielfach im Rahmen von
umfangreichen Kontraktlogistik-Projekten, die hafennahe Logistikwirtschaft. Hier
geht es um das Auspacken, Kommissionieren, Konfektionieren und Disponieren von
Importwaren inklusive abschlieRender Arbeiten der Produktion (zum Beispiel das
Montieren und gebrauchsfihig Machen von importierten Konsumgiitern). Auf der
Exportseite sind die Betriebe eingebunden in das Supply-Chain-Management der
Exportwirtschaft. So werden in Hafenbetrieben beispielsweise Autoteile so versand-
fertig zusammengestellt, dass sie in Ubersee direkt an die Montagebinder geliefert
werden konnen. Es istleicht vorstellbar, dass hier ein permanenter Arbeitskriftebedarf
besteht.

Bewerber und Arbeitsplitze frith zusammenbringen

Die Auswahl der ,Kompetenzpissler” erfolgt in einem zweistufigen Verfahren: Im
ersten Schritt wird das Interesse der potenziellen Teilnehmer und Teilnehmerinnen
geweckt, die Kontaktaufnahmen iibernehmen die Arbeitsagenturen und Arbeitsge-
meinschaften in Bremen, Bremerhaven und dem angrenzenden Umland. Diese laden
die nach bestimmten Kriterien (z. B. Bereitschaft zur Schichtarbeit) vorausgewihlten
Teilnehmer zu zweistiindigen Informationsveranstaltungen der Initiative PortWork
ein. In den Veranstaltungen werden die Teilnehmenden tiber das Berufsfeld (im
Bereich Hafen oder Distribution), die praktischen Titigkeitsbereiche, die Kompetenz-
pass-Qualifizierung und anschliefRende Beschiftigungschancen informiert. Zudem
werden offene Fragen beantwortet. Anschlieflend melden sich Interessierte fiir Ein-
ladungen zu einwéchigen Profilings an, in denen die Eignung der Teilnehmer tiber-
priift wird. In einem einwéchigen Programm absolvieren die Bewerber Testverfahren
zur Uberpriifung von Mathematik- und Deutschkenntnissen, Abstraktionsfihigkeit,
Konzentrationsvermdégen, rdiumlichem Vorstellungsvermogen und Organisationsta-
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lent. In praktischen Ubungen wird u. a. der Umgang mit Werkzeugen, manuelles
Geschick und Sozialverhalten tiberpriift. Zusitzlich werden Hintergrundkenntnisse
zur Logistikbranche vermittelt, die eine Entscheidungsgrundlage fiir die Teilnehmen-
den bieten sollen, sich fiir oder gegen dieses Berufsfeld zu entscheiden. In einigen
Fillen hat es sich als vorteilhaft erwiesen, zu den Abschlussgesprichen in den Profi-
lings gleich Personalvertreter der nachfragenden Betriebe einzuladen. So bekommen
die Unternehmen gleich einen Eindruck von einzelnen Bewerbern und die Interes-
senten haben die Gewissheit, dass hinter dem Qualifizierungsangebot reale betriebli-
che Bedarfe stehen. In Einzelgesprichen wird zudem die Motivation zur Beteiligung
an der Qualifizierung und zur Arbeitsaufnahme hinterfragt. Diese ausfiihrliche und
individualisierte Vorauswahl er6ffnet auch Bewerbern die Chance zur Qualifizierung,
die aufgrund von Schulabbriichen oder schlechten Schulnoten in anderen Verfahren
nicht die Gelegenheit bekommen, sich zu prisentieren. Schliefllich erfolgt eine Aus-
wahl der geeigneten Teilnehmer. Die eigentliche Qualifizierung kann beginnen.

Kompetenzpass Distribution B «Anrede» «Rufname» «Familienname»

Der Lehrgang beinhaltete folgende Fécher:

Allgemeine Facher:

= Gabelstaplerausbildung

®  Grundlagen Betriebswirtschaftslehre

= Grundwissen Gefahrgut

®  Umgang mit Dokumenten und Papieren
= Arbeitssicherheit

= Arbeitsorganisation

=  Arbeitsrecht

= Rechnen

Modulficher Distribution:

=  Grundlagen Kommissionieren
® Grundlagen Lagerwesen

=  Packen und Verpacken

Einzelne Lehrgangsinhalte kénnen auf die Ausbildung zum
Hafenfacharbeiter angerechnet werden.

Das 4wéchige Praktikum wurde bei der Firma

Gesamthafenbetriebsverein im Lande Bremen e.V.
Tilsiter Str. 8-10
28217 Bremen

durchgefiihrt.
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Kompetenzpass Distribution B «Anrede» «Rufname» «Familienname»

Ferner werden folgende Kompetenzen bestitigt:
Qualitatskompetenz:
= Arbeitstempo
=  Sorgfalt

Arbeitsplatzkompetenz:
= Gefihrdungserkennung am Arbeitsplatz

= Umgang mit Arbeitsmitteln

= Ordnung und Organisation
Sozialkompetenz:

=  Verantwortungsiibernahme

® Engagement

= Kooperationsfahigkeit

= Konfliktfahigkeit

Persénliche Kompetenz:
= Zuverlassigkeit
= Punktlichkeit
= Konzentrationsfihigkeit
= Leistungsorientierung

® Umgang mit Erfolg/Misserfolg

Schliissel:
X — Kompetenz vorhanden
* % — Kompetenz vorhanden, Bemiihen zur Verbesserung erkennbar
* % X — Kompetenz entspricht den zu erwartenden Anforderungen
% % % X — iiberdurchschnittlich gute Kompetenz

Anmerkung: Die Einstufung erfolgte nach Beurteilung der Lehrgangsdozenten
und des Praktikumbetriebes.

Abb. 1: Innenteil Kompetenzpass

Die Inhalte der Kompetenzpass-Ausbildung

Inhalte und Umfang der Kompetenzpassausbildung erfolgen in enger Abstimmung
mit den Unternehmen, die Arbeitskriftebedarf haben. Die enge Zusammenarbeit mit
den Unternehmen hat zu einer Differenzierung des Angebots gefiihrt. Mittlerweile
werden drei unterschiedliche Varianten der Kompetenzpassabschliisse angeboten:
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o Distribution mit 360 Unterrichtsstunden (200 Std. Theorie und 160 Std. fach-
praktische Ausbildung)

o Hafen mit 480 Unterrichtsstunden (320 Std. Theorie und 160 Std. fachpraktische
Ausbildung) in der Basisvariante

e Hafen mit der Spezialisierung Automobilumschlag mit 1.008 Unterrichtsstun-
den (464 Std. Theorie und 544 Std. fachpraktische Ausbildung).

Die Teilnehmer erhalten je nach absolviertem Seminartyp spezifische Zertifikate. Der-
zeit wird die Einfiihrung der Kompetenzpisse , Kommissionierung” und , Container*
vorbereitet. Die Qualifizierung wird von ma-co (maritimes competenzcentrum e. V.,
vormals Hafenfachschule) durchgefiihrt.

Die theoretischen Qualifizierungsinhalte bestehen aus einem Grundlagenteil (156
Std.), der fir den Kompetenzpass Hafen und den Kompetenzpass Distribution iden-
tisch ist und zu Beginn der Mafdnahmen Basiskenntnisse fiir die Arbeit in der Branche
insgesamt vermitteln soll. Anschlieend werden spezifische Kenntnisse fiir den jewei-
ligen Schwerpunkt Hafen oder Distribution vermittelt, wobei der Umfang der Schwer-
punktinhalte fiir den Hafenbereich (164 Std. im Unterschied zu 44 Std. fiir die Dis-
tribution) aufgrund der hoheren Anforderungen deutlich gréfer ist (s. Abbildung 2).
Abschlieflend wird eine vierwdchige fachpraktische Phase in Betrieben durchgefiihrt,
um erste praktische Fertigkeiten zu erlernen und Erfahrungen mit einem méglichen
kiinftigen Arbeitseinsatzbereich zu sammeln. Die Spezialisierung Automobilum-
schlag erfolgt nach der Schwerpunktphase und vermittelt mit 144 Std. vertiefende
Theorie. Daran schliefdt sich eine 544 Std. umfassende fachpraktische Phase an, in der
das Erlernte praktisch erprobt und angewendet wird.
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Kompetenzpass Hafen

Basisldnge: 460h; mit Spezialisierung 1008h

Basisvariante +
Spezialisierung Automobilumschlag
bei Bedarf

Arbeitsorganisation

Arbeitsrecht

Arbeitssicherheit
BWL-Grundlagen

Dokumentation

Grundwissen Gefahrgut

Grundlagen

Rechnen

Sozialkompetenz

Stapler Ausbildung
(Theorie und Praxis)

Anschlagtechnik

Gefahrgut See

Grundlagen Terminal

Grundwissen Englisch

Kran, Hebezeuge

Schwerpunkt

Ladungssicherung

Ship Operation

Unfallverhiitung an Bord

Warenkunde, Lagerung
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Kompetenzpass Distribution

Basislange: 360 h

Basisvariante +
Spezialisierung Qualifizierter Kommissionierer
[in Planung] bei Bedarf

Arbeitsorganisation

Arbeitsrecht

Arbeitssicherheit
BWL-Grundlagen

Dokumentation

Grundwissen Gefahrgut

Grundlagen

Rechnen

Sozialkompetenz

Stapler Ausbildung
(Theorie und Praxis)

Grundlagen Kommissionieren

punkt

Grundlagen Lagerwesen

Schwer-

Packen, Verpacken

Abb. 2: Inhalte und Umfang der Kompetenzpass-Qualifizierungen

Die methodisch-didaktische Vorgehensweise innerhalb der Qualifizierungen ist durch
einen Wechsel von Wissensvermittlung, Gruppenarbeit und praktischen Ubungen
gekennzeichnet. Hierdurch wird dem Umstand Rechnung getragen, dass es sich bei
den Teilnehmenden tiberwiegend um gering qualifizierte Personen mit wenigen und
hiufig negativen Lernerfahrungen handelt. Der Erwerb von Handlungskompetenz
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steht deshalb im Vordergrund. Der fachpraktische Teil ist die zweite und abschlie-
Rende Phase der Kompetenzpassausbildung. In dieser Phase arbeiten die Teilnehmer
in einem der PortWork-Partnerbetriebe aktiv mit. I[dealerweise ist dies ein Betrieb, der
auch Personalbedarf hat, sodass die Chance auf eine direkte Ubernahme im Betrieb
besteht.

Aber auch Betriebe, die keinen unmittelbaren Personalbedarf haben, sind als Teilnah-
mebetriebe willkommen. Diese fachpraktische Phase dient der Umsetzung des Erlern-
ten in die Praxis, aber auch der GewShnung an das Arbeitsleben. Die Teilnehmer
durchlaufen mehrere Stationen, je nach Linge des Einsatzes, den betrieblichen Mog-
lichkeiten und den Anforderungen der unterschiedlichen Arbeitsplitze. Vor allem soll
herausgefunden werden, welcher Arbeitsplatz den Neigungen, Fihigkeiten und Fer-
tigkeiten der ,Kompetenzpissler“ besonders entspricht. Im Idealfall kénnen bereits
mehrere einfache Arbeiten ausgetibt werden. Die Grundlage fiir spitere Weiterbildung
und Berufsentwicklung kann so gelegt werden. In den fachpraktischen Phasen steht
Betrieben wie Teilnehmern eine sozialpidagogische Betreuung zur Verfiigung, denn
gelegentlich verliuft die Eingewshnung in das Arbeitsleben nicht reibungslos.

Die fachliche Betreuung tibernehmen erfahrene Beschiftigte als ,Paten”. Sie werden
auf diese Aufgabe vorbereitet. Zunehmend kommt auch in dieser fachpraktischen
Phase das Instrument des , Wissenstransfers im Tandem* zum Einsatz. Dadurch soll
erreicht werden, dass

o die fachpraktische Phase im Betrieb nicht dem Zufall iiberlassen bleibt, sondern
einem vorab mit den Betrieben entwickelten Programm folgt,

e an den verschiedenen Arbeitsplatzstationen ein speziell vorbereiteter Partner
bereitsteht, der Tandempartner,

o am Ende der fachpraktischen Phase nicht nur eine betriebliche Erstorientierung,
sondern auch realer Kompetenzzuwachs steht.

Spezielle Unterlagen helfen, das Fachpraktikum zu organisieren und stiitzen den
Wissenstransfer. Die Kompetenzpassinhaber werden im Anschluss an die Qualifizie-
rungen — unterstiitzt durch PortWork — in Beschiftigungsverhiltnisse vermittelt. Auch
in der ersten Zeit der Einstellung steht eine sozialpidagogische Unterstiitzung durch
PortWork zur Verfiigung.

Mitarbeiter héher qualifizieren — die betriebliche Gerite- und
Funktionsausbildung

Viele Hafen- und Logistikbetriebe beschiftigen im gewerblichen Bereich Mitarbeiter
ohne einschligige Berufsausbildung. Bislang gelten insbesondere formal nicht quali-
fizierte Arbeitnehmer in der Weiterbildung als Randgruppe. Personalentwicklung
sollte auch vor diesen Beschiftigten nicht Halt machen. Erfahrene Mitarbeiter ohne
bzw. ohne einschligige oder mit abgebrochener Berufsausbildung sind in ihren Betrie-
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ben sozial integriert, verfiigen vielfach iiber ausgezeichnete arbeitsplatz- und organi-
sationsspezifische Kompetenzen. Sie bilden aktuell wie zukiinftig ein wichtiges Ent-
wicklungspotenzial fiir die Unternehmen. Dabei ist ein allgemeiner berufsqualifizier-
ender Abschluss nicht unbedingt das erstrebenswerte Nahziel. Eine Qualifizierung fur
weitere Aufgaben, Arbeitsplitze oder Tatigkeiten im Beschiftigungsbetrieb kann, fiir
den Einzelnen wie fiir den Betrieb, ebenso sinnvoll sein. Im Rahmen von PortWork
wurden Qualifikationsbedarfsanalysen durchgefiihrt, die diesen Bedarf gezeigt haben,
sowohl fiir horizontale Karrieren auf dem bereits bestehenden Anforderungsniveau
als auch fur vertikale Karrieren mit hoheren Anforderungen. Zur Beschiftigungs-
sicherung fiir an- und ungelernte Mitarbeiter, aber auch um betriebliche Engpisse zu
beseitigen, wurde der Wissenstransfer im Tandem zur betrieblichen Ausbildung fiir
Gerite und Funktionen weiterentwickelt.

Diese Qualifizierung richtet sich an Beschiftigte der Hafen- und Distributionswirt-
schaft, die sich befihigen wollen, Arbeitsplitze und Titigkeiten auszuiiben, die sie
vorher nicht beherrschten. Wir unterscheiden dabei zwischen Arbeitsplitzen an denen
insbesondere das Bedienen eines bestimmten technischen Gerites gefordert ist, und
solchen, die durch eine bestimmte betriebliche Funktion gekennzeichnet sind.

Die Ausbildung besteht aus vier Komponenten:

e einer einwdchigen theoretischen, seminaristischen Qualifizierung;

o einem Wissenstransfer im Tandem am Arbeitsplatz (Dauer zwei bis sechs
Wochen, je nach Gerit bzw. Funktion);

o einer Vertiefungsphase zur Routinisierung des erworbenen Wissens und

o einer abschlieRenden theoretischen und praktischen Priifung.

Die Gerite- bzw. Funktionsausbildung bereitet also theoretisch und betriebspraktisch
auf eine neue Aufgabe vor. Innovativ an dem Konzept ist die Kombination aus arbeits-
platznaher Qualifizierung und theoretischer Schulung. Die Funktions- und Gerite-
ausbildung ist nach ,Anerkennungs- und Zulassungsverordnung Weiterbildung
(AZWV)“ zertifiziert. Somit ist die Qualifizierung tiber das Sonderprogramm , Wei-
terbildung Geringqualifizierter und beschiftigter ilterer Arbeitnehmer in Unterneh-
men (WeGebAU)“ der Agentur fiir Arbeit unter bestimmten Bedingungen forderfihig.
Die Méglichkeit der Forderung besteht, wenn der Teilnehmer un- bzw. angelernt ist,
was jedoch stets eine Einzelfallentscheidung der Agentur fiir Arbeit sein wird und mit
dieser abgestimmt werden muss.

Bis jetzt wurden {ber 100 Funktions- und Geriteausbildungen durchgefithrt bzw.
geplant!
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Geriteausbildungen

Reachstacker
Hafenkran (bis 15t)
Hafenkran (Schwerlast)
Mobilkran
Van Carrier
Containerbriicke
Zugmaschine
Ro/Ro-Zugmaschine
Schwerstapler

Abb. 3: Funktions- und Geriteausbildungen: das Angebot

Theoretische Grundlage

Den Auftakt bildet eine 40-stiindige theoretische Schulung durch ma-co (maritimes
competenzcentrum) in Bremen. Dort werden grundlegende Inhalte vermittelt, die
zum einen titigkeitsiibergreifend und zum anderen spezifisch fiir die zu erlernenden
Funktionen anzuwenden sind. Beispielsweise gehort dazu das Bedienen von Flurfor-
derzeugen (allgemeiner Inhalt) oder das Anschlagen von Lasten (funktionsspezifisch).
Die folgende Grafik stellt einen Auszug aus dem Curriculum zum theoretischen
Unterricht in Seminarform dar. Neben den Inhalten der Schulung werden fiir jedes
einzelne Lernfeld konkrete Lernziele formuliert, die erreicht werden sollen.

4Funktions- und Gerateausbildung (Zertifikat)“
hier: Reachstacker-Fahrer und Kranfiihrer

Curriculum zum theoretischen Unterricht in Seminarform
1. Tag

Dauer in U-Std

Unterrichtsfach: Flurforderzeuge 8

Inhalt:

— Benennung von Flurférderzeugen, Kurzbezeichnung nach DIN, Antriebsarten, Besonderheiten der Lastaufnahme,
verschiedene Typen wie Gabelstapler, Reachstacker, Portalhubwagen, Zugmaschinen (incl. Gooseneck etc.)

— Verantwortung des Fahrers und des Unternehmers gem. der jeweils giiltigen Unfallverhiitungsvorschriften,
StraRenverkehrsordnung und Straenverkehrszulassungsordnung

— Flurférderzeuge in der Hafenarbeit, Umgang mit Tragfahigkeitsdiagrammen bzw. -tabellen, technische
Besonderheiten, Inbetriebnahme nach technischen Aspekten sowie nach arbeitsschutzrechtliche Vorschriften

— Be- und Entladen von Fahrzeugen, Containerstapel anlegen, Hebezeug und Bahnbetrieb

— Abhingigkeiten des Anhalteweges (physikalische Betrachtung)

— Schadensberichte und Statistiken der Werkstitten bzw. Servicebetriebe, qualifizierte Mangelangaben zur
einwandfreien Beschreibung eines Mangels bzw. Schadens

Lernziele:

Der/die Teilnehmer-/in wird nach Abschluss des Theorieunterrichts

— die grundsitzlichen Bauartunterschiede von Flurférderzeugen, deren Einsatzméglichkeiten sowie die Funktionen
der Hauptbauteile verschiedener Flurférderzeuge kennen und ihre Einsatzméglichkeiten darstellen kénnen,

— die Verantwortlichkeiten im innerbetrieblichen und éffentlichen Verkehr darstellen kénnen,

— die einschligigen Arbeitsschutzvorschriften beim Betrieb von Flurférderzeugen umsetzen kénnen,

— an einem ausgewihlten Gerit die sachgerechte Inbetriebnahme durchfiihren kénnen,

— MaRnahmen, Verhaltens- und Fahrweisen fiir den sicheren Betrieb bei verschiedenen Tatigkeiten und
unterschiedlichen Bedingungen beschreiben kénnen,

— Standardschiden und deren hiufigsten Ursachen kennen.

Abb. 4: Auszug theoretische Schulung
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Wissenstransfer im Tandem

Wissen ist eine zentrale Ressource im Betrieb, die Sicherung und Weitergabe von
Wissen tragt mafigeblich zum Unternehmenserfolg bei. Betriebliches Wissen steckt
zu groflen Teilen in den Képfen der Mitarbeiter, es handelt sich dabei um Erfahrungs-
wissen, das in der Regel nicht dokumentiert ist. Wichtiges Wissen {iiber die Abliufe
im Unternehmen, tiber die Besonderheiten eines Arbeitsplatzes, eines Gerites oder
eines Produktes, tiber Unfallgefahren oder Stérungen, ist vielfach nur in den Képfen
derjenigen ,gespeichert”, die jahrelange einschligige Erfahrungen gesammelt haben.
Neben der theoretischen Qualifizierung und Vorbereitung auf eine Stelle in der Logis-
tik oder fiir die Ubernahme einer neuen Funktion gilt es, sich das betriebs- und funk-
tionsbezogene Arbeitsplatz- und Arbeitsprozesswissen anzueignen. Der arbeitsplatz-
nahe Aufbau von Kompetenz erfolgt kooperativ durch einen Wissenstransfer. Ent-
scheidend fiir den Erfolg ist die systematische Vorbereitung und Begleitung des Pro-
zesses sowie eine klare Zielorientierung auf eine bestimmte Funktion oder die Kom-
petenz ein bestimmtes Gerit beherrschen zu lernen. Dabei muss der langwierige Pro-
zess des unsystematischen und oft zufilligen ,learning by doing“ nicht immer wieder
von vorne beginnen. Erst recht nicht, wenn das Wissen prinzipiell im Unternehmen
vorhanden ist, nimlich in den Kopfen der Experten, die es sich durch ihre jahrzehn-
telange Tatigkeit mithevoll angeeignet haben. Wie aber dieses Wissen im Unterneh-
men behalten und an Nachfolger oder an Kollegen weitergeben, die diesen Arbeitsplatz
auch beherrschen sollen?

Ein erfolgreiches Vorgehen ist der Wissenstransfer im Tandem. In diesem Prozess
geben Experten ihr Erfahrungswissen an jiingere, unerfahrene Kollegen weiter. Der
Wissenstransfer gelingt nur, wenn er organisiert und planvoll verliuft und nicht dem
Zufall iberlassen bleibt. Aus diesem Grund hat die Soziale Innovation GmbH ein
systematisches Konzept zum , Wissenstransfer im Tandem* entwickelt. Die ST GmbH
wurde hierfiir 2006 mit dem Weiterbildungsinnovationspreis des Bundesinstitutes
fiir Berufsbildung (BIBB) ausgezeichnet.

Wissenstransfer im Tandem erfolgt in den folgenden Schritten:

Qualifizierung des Umsetzung des

Wer soll etwas lernen? N )
Lehrenden Wissenstransfers im Tandem

-> Auswahl der Lernenden

Erstellung der Arbeitsmappe und Verwendung
Wer kann das lehren?

-> Auswahl der Lehrenden
Workshop

Die Tandems setzen sich in der Regel aus einem ilteren, erfahrenen Mitarbeiter, dem
Experten an einem bestimmten Arbeitsplatz, und einem Mitarbeiter, der bisher tiber
wenig bzw. noch gar keine Kenntnisse und Erfahrungen an diesem Arbeitsplatz ver-
fugt, zusammen. Das Konzept verfolgt somit einerseits das Ziel, das Wissen dieser
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Experten im Unternehmen zu halten, sodass es nicht in Rente geht. Andererseits kon-
nen durch einen systematischen Wissenstransfer im Tandem neue Mitarbeiter, Prak-
tikanten oder Auszubildende eingearbeitet werden oder die Stammbelegschaften eine
hohere, breitere Qualifikation erhalten. Die Lehrenden, die Experten am Arbeitsplatz
sollten insgesamt iiber hinreichende Kenntnisse und Erfahrungen des Arbeitsplatzes
verfiigen und offen sowie bereit sein, das Wissen weiterzugeben. Da aus betrieblicher
Sicht i. d. R. nicht alle Mitarbeiter alle Arbeitsplitze beherrschen sollen, muss zu
Beginn ebenfalls eine Auswahl der Lernenden getroffen werden. Mégliche Auswahl-
kriterien sind einerseits die individuelle Qualifizierungsbereitschaft, andererseits das
Qualifizierungspotenzial der Beschiftigten. Die Auswahl der Lehrenden und Lernen-
den ist ein entscheidender Erfolgsfaktor. Dabei ist vor allem zu beriicksichtigen, dass
die Entscheidungsprozesse beteiligungsorientiert verlaufen. Sowohl der erfahrende
Wissensvermittler muss dieses freiwillig tun als auch derjenige, der etwas Neues
erlernt.

Ein sehr erfolgreiches Instrument im Tandemprozess sind die Arbeitsmappen. Mit
den Arbeitsmappen gelingt es, das Erfahrungswissen aus den Képfen der Experten zu
holen und zu Papier zu bringen. Zur Vorbereitung eines systematischen Wissens-
transfers werden, in Zusammenarbeit mit den Experten/den Lehrenden bildlich unter-
stiitzte Dokumentationen der einzelnen Arbeitsschritte an einem Arbeitsplatz erar-
beitet. Die Experten werden an dieser Stelle selbst wieder zu Lernenden, denn der
Wissenstransfer von erfahrenen Arbeitsplatzexperten zu jiingeren Mitarbeitern erfor-
dert stets eine Erklarung. Erst die Explikation des Wissens weckt das Verstindnis beim
Lernenden —und zwingt den Lehrenden dazu, sich routinierte, selbstverstindliche und
unbewusste Kompetenzen klarzumachen. Erklirung bedeutet, kausale Zusammen-
hinge, meist Ursache-Wirkungs-Beziehungen, zu beschreiben. Beim Vorbereiten auf
die Erklirung werden Arbeitsabliufe, die jahrelang routiniert und wie selbstverstind-
lich ausgefiihrt werden, erneut erkundet. Die Reflexion birgt eine grofe Chance zur
Uberpriifung und Verbesserung von Abldufen. Die Erarbeitung von Arbeitsmappen
erfolgt zunichst zusammen mit dem Experten an dem konkreten Arbeitplatz. Der
Experte erklirt idealerweise einer Person, die nicht das notwendige Fachwissen fur
diesen Arbeitsplatz besitzt (z. B. ein externer Berater oder Prozessbegleiter), die
Arbeitsvorginge in sachlich-zeitlicher Reihenfolge. Dies ist von Vorteil, da der Experte
durch Riickfragen der Laien dazu animiert wird, die Abldufe vollstindig und verstind-
lich zu schildern. Die folgenden Leitfragen kénnen bei der Systematisierung der Erldu-
terungen durch den Experten hilfreich sein: Welche Arbeitsprozesse oder Arbeits-
schritte gibt es an dem Arbeitsplatz? Welche Titigkeiten werden in den einzelnen
Prozessen ausgefiihrt? Mit welchen Werkzeugen/Betriebsmitteln wird in den Prozes-
sen gearbeitet? Die Antworten der Experten werden in einem nichsten Schritt durch
die jeweiligen Gesprichspartner (externe Berater, Prozessbegleiter) in einer vorberei-
teten Unterlage dokumentiert. Fiir den spiteren Lehrenden wird in diesem Prozess
implizites Wissen zu explizitem, er reflektiert wieso er was wie tut — eine zentrale
Voraussetzung, um dies jemand anderem erkliren zu kénnen.
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Dartiber hinaus kénnen je nach betrieblichem Bedarf wichtige Informationen, die vor
allem auf Erfahrungswissen basieren, zu jedem Arbeitsschritt erginzt werden. In der
betrieblichen Praxis von PortWork haben sich folgende Leitfragen bewihrt:

e Was ist besonders wichtig?

e Was ist besonders schwierig?

e Wo konnen Gefahren entstehen?
o Was gefihrdet die Qualitit?

Auf dieser Basis werden betriebsindividuelle Ausbildungspline fiir die entsprechen-
den Titigkeiten entwickelt. Neben den Einschitzungen der Ausbilder und Wissens-
paten werden jeweils relevante rechtliche Rahmenbedingungen und ggf. bestehende
Ausbildungsinhalte eingearbeitet. Ergebnis sind Lehrpline fiir unterschiedliche Funk-
tionen bzw. Gerite, die fiir den betrieblichen Teil der Ausbildung verwendet werden.

Dort wird nach der 4-Stufen REFA-Methode — erkliren, vormachen, nachmachen, sel-
ber machen — die Funktion nach und nach erlernt. Wenn der Teilschritt erfolgreich
beherrscht wird, wird vom Ausbilder und Lernenden gegengezeichnet und der nichste
Ausbildungsteil begonnen. Die Reihenfolge der Abarbeitung ist dabei nicht maf3geb-
lich. Wichtig ist, dass nach Absolvierung des Planes die Titigkeit sicher im laufenden
Betrieb beherrscht wird. Insgesamt stehen fiir den betrieblichen Schulungsteil je nach
Gerit bzw. Funktion zwischen 8o und 240 Stunden zur Verfiigung. Die Qualifizie-
rung erfolgt wihrend der Arbeitszeit. Idealerweise findet sie in Vollzeit statt, kann aber
auch in unterschiedlichen Teilzeitvarianten organisiert werden.

Die Beschreibung des konkreten Arbeitsprozesses ist der erste Schritt, in dem sich die
Lehrenden vorbereiten, da sie den Einarbeitungsplan durch die eigenen Analysen
selbst aufgestellt haben. Die Arbeitsmappen werden jedoch nicht als Selbstlerninstru-
ment eingesetzt. Vielmehr bleibt der Lernprozess interaktiv durch den Wissenstrans-
fer im Tandem, durch Gespriche, aber auch durch Nachschlagen und Nachlesen. Die
Arbeitsplatz-Experten sind es hiufig nicht gewohnt, ihre Titigkeiten anderen zu erkla-
ren. Sie sind Experten der Handlungspraxis, aber nicht der theoretischen Darstellung.
In einem Workshop miissen die Experten auf ihre Rolle als Lehrende am Arbeitsplatz
vorbereitet werden. Wichtige Themen, die im Rahmen eines Workshops behandelt
werden, sind beispielsweise:

o Wie funktioniert Wissenstransfer im Tandem?

o Was sind lernforderliche Rahmenbedingungen?

o Welche Lernmethoden sind sinnvoll? (z. B.: 4-Stufen REFA-Methode)

o Welche Kommunikationstechniken sind geeignet?

o Wie kann man konstruktive Verbesserungsvorschlige kommunizieren und Feed-
back geben?

Nicht zuletzt ist der Vorbereitungsworkshop der Lehrenden auch eine gute Gelegen-
heit, das Selbstverstindnis der neuen Rolle zu reflektieren. In einigen Fillen miissen
vielleicht Sorgen der Wissenstrager ausgerdumt werden, dass mit der Preisgabe ihres
Wissens keinesfalls ,an ihren Stithlen gesigt“ werden soll. Vielmehr stehen sie vor
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einer neuen personlichen Herausforderung und sind mit dieser Aufgabe fiir den
Betrieb besonders wichtig. Es folgt nun eine Phase der Routinisierung. Der Lernende
arbeitet alleine am Gerit bzw. in der neuen Funktion, der Tandempartner ist aber fiir
Riickfragen und Unterstiitzung erreichbar. Es geht in dieser Phase vor allem darum,
die Sicherheit zu gewinnen, die fiir eine ziigige und sichere Funktionsausiibung not-
wendig ist. Diese Phase dauert je nach Funktion bzw. Gerit zwischen 40 und 8o
Stunden. Die Gerite- und Funktionsausbildung beinhaltet eine schriftliche und eine
praktische Priifung. Wihrend die schriftliche Priifung bereits am Ende der Theorie-
woche stattfindet, ist die praktische Priifung nach der Phase der Routinisierung. Ein
Ausbilder von ma-co sowie ein Ausbildungsbeauftragter des Unternehmens nehmen
diese Priifung ab. Nach erfolgreichem Abschluss wird ein Zertifikat vergeben, welches
perspektivisch ein Baustein fiir einen berufsqualifizierenden Abschluss ist.

Alterssensible Personalarbeit fiir die Hafenlogistik

Die Kompetenzpassausbildung hat sich seit dem Jahr 2005 bewihrt. Sie er6ffnet Men-
schen ohne Berufsausbildung einen Zugang zu regulirer sozialversicherungspflich-
tiger Erwerbsarbeit und schafft zugleich eine ausbaufihige qualifikatorische Basis. Die
wachsende Nachfrage von Unternehmen der Hafenwirtschaft in Bremen und Bre-
merhaven belegt diese Einschitzung. Kompetenzpass-Qualifizierungen vermitteln
gering qualifizierten arbeitslosen Arbeitnehmern Basiskenntnisse fiir eine Beschifti-
gung in der Hafenlogistik und hafennahen Logistik. Konkret

o fithrt die Kompetenzpassausbildung lernentwthnte vorwiegend jugendliche Teil-
nehmer an das Lernen heran,

o wird die Beschiftigungsfihigkeit erhoht, und mit der erfolgreichen Ausbildung
das Selbstwertgefiihl gesteigert,

o wird den Kompetenzpassinhabern und -inhaberinnen der Einstieg und die Ein-
arbeitung in ein neues Arbeitsverhiltnis erleichtert,

o gelingt es, den wachsenden Personalbedarf in der Distributionslogistik durch
aufgabennah qualifizierte Arbeitskrifte besser zu decken,

o kann die Fluktuation unter dem neu eingestellten gewerblichen Personal gesenkt
werden.

Der Kompetenzpass kann dariiber hinaus als Dokumentation betrieblicher Weiterbil-
dung genutzt werden. Gleiches gilt fiir die Gerite- bzw. Funktionsausbildung. Arbeits-
platznahe systematische Qualifizierung und der Erwerb von Handlungskompetenz
wird hier mit theoretischer Schulung kombiniert, zugleich das Erfahrungswissen der
zumeist dlteren Beschiftigten an jiingere und unerfahrene Kollegen weitergegeben.

Der Erfolg ist ohne die Philosophie und die spezifische Herangehensweise des Pro-
jektes PortWork os5/15 nicht zu verstehen. Das Projekt holt die Teilnehmer — ob arbeits-
los oder bereits in der Branche beschiftigt — dort ab, wo sie stehen. Und: Der Erwerb
eines berufsqualifizierenden Abschlusses ist fiir die Teilnehmer eine berufliche und
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personliche Perspektive. Die Projektangebote sind ein Schritt dahin, zugleich aber auf
den unmittelbaren Nutzen fiir die Unternehmen ausgerichtet. Beide Angebote sind
auf die speziellen Bedarfe der beteiligten Betriebe ausgerichtet und erreichen deshalb
eine hohe Verwertbarkeit fiir die Unternehmen. Der hierfiir notwendige Aufwand ist
betrichtlich: Nach dem einwéchigen Profiling folgte die drei- bis sechsmonatige Qua-
lifizierung und Betreuung durch einen in der Branche fest verankerten Bildungstriger,
gleichzeitig werden fortwihrend systematische Kompetenzbestands- und Bedarfser-
mittlungen bei Unternehmen und Beschiftigten zur Bestimmung passfihiger Quali-
fizierungen durchgefiihrt sowie die Wissenstransfers inkl. der erfahrenen Wissens-
vermittler systematisch vorbereitet. All dies ist iblich im Bereich von High-Potentials,
aber kaum, um unqualifizierten Arbeitslosen und Beschiftigten in Einfachtitigkeiten
eine berufliche Perspektive zu erdffnen. Zur Verbesserung der dauerhaften Integra-
tion der Kompetenzpassabsolventen wurden zwei weitere Angebote entwickelt, die
sich bereits einer regen Nachfrage erfreuen: Trainings fiir untere Fithrungskrifte
sowie fiir Startbegleiter, also die betrieblichen Kontaktpersonen fiir neu eingestellte
Beschiftigte. Dies konnen sowohl erfahrene Kollegen oder auch unmittelbare Vorge-
setzte sein.

Es wird angestrebt, den Kompetenzpass als Einstieg in eine modularisierte Berufs-
ausbildung anerkennen zu lassen, sodass die absolvierten Inhalte z. B. bei der Fort-
bildung zur Fachkraft fiir Hafenlogistik oder auch bei den Ausbildungen zum Fach-
lageristen bzw. zur Fachkraft fiir Lagerlogistik angerechnet werden. Schliefllich kann
der Kompetenzpass eine Funktion der Dokumentation auch von betrieblichen Wei-
terbildungen {ibernehmen, indem derartige Inhalte dort zusitzlich eingetragen und
ggf. bewertet werden. Gleiches gilt fiir die Gerite- bzw. Funktionsausbildung.

Portwork os5/15 schligt eine Briicke zwischen den Generationen am Arbeitsplatz
Hafen: Es eroffnet ein Eintrittstor fiir die Jiingeren und entlastet die Alteren, weil es
der Alterung der Belegschaften entgegenwirkt. Das Tandem als zentrales Instrument
fithrt die Generationen personlich zusammen. Es stellt eine Gelegenheitsstruktur fiir
selbst erlebte Erfahrungen in der kollegialen Zusammenarbeit zwischen den Genera-
tionen her. Es vermittelt Erfahrungen, die auch dazu beitragen, dass medial vermittelte
Klischees vom , Krieg der Generationen“ in der Alltagswelt ohne Bedeutung bleiben.
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Vereinbarkeit von Erwerbs- und
Privatleben aus der betrieblichen
Generationenperspektive — Chancen
einer lebensphasenorientierten
Personalpolitik

TANjA M. BRINKMANN

Problem- und Fragestellung

Im Mittelpunkt des folgenden Beitrags steht die lebensphasenorientierte Personalpo-
litik und damit die Vereinbarkeit von Erwerbs- und Privatleben. Im politischen Raum
und alltagssprachlichen Gebrauch herrscht dagegen die Begrifflichkeit der Vereinbar-
keit von Beruf und Familie vor. Die Vereinbarkeit von Beruf und Familie ist ein anhal-
tend (familien)politisch protegiertes Thema. Durch Handlungshilfen will die Politik
Unternehmen in Deutschland dafiir gewinnen, Angebote fiir eine bessere Vereinbar-
keit von Beruf und Familie zu realisieren (BMFSF] 2005, 2006a, 2007, 2008). Der
Reiz und betriebswirtschaftliche Nutzen fiir die Unternehmen liegt darin, als Arbeit-
geber/-in attraktiver zu werden und sich von vergleichbaren Unternehmen abzuset-
zen.

Unter der betriebswirtschaftlich konnotierten Begrifflichkeit familienbewusster Per-
sonalpolitik sind tatsdchlich nicht nur mehr Unternehmen fiir das Thema Vereinbar-
keit sensibilisiert, sondern empirisch zeigt sich in Unternehmen im Zeitverlauf eine
Zunahme von Angeboten zur Vereinbarkeit von Beruf und Familie (BMFSF] 2006b).
Bei niherer Betrachtung der Angebote zur Vereinbarkeit von Beruf und Familie zeigt
sich jedoch eine Engfithrung der Angebote nicht nur auf die mittlere Generation in
Unternehmen, sondern vor allem auf diejenigen innerhalb der mittleren Generation,
die betreuungspflichtige Kinder haben. Ein Grofiteil der Beschiftigten fiihlt sich
dadurch nicht angesprochen, weil sie noch keine Kinder haben, nie welche haben
wollten oder kénnen bzw. weil ihre Kinder der Betreuungsbediirftigkeit bereits ent-
wachsen sind.
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De facto sind Beschiftigte mit betreuungspflichtigen Kindern in besonderer Weise
gefordert, Erwerbsarbeit und Privatleben zu koordinieren. Die ,Rushhour of Life* fithrt
dazu, dass durch das durchschnittlich gestiegene Alter bei der Geburt eines Kindes
nicht selten auch die (Schwieger)Eltern in ihrer Pflegebediirftigkeit zu unterstiitzen
sind. Unter einer geschlechtervergleichenden Perspektive lisst sich feststellen, dass
die Betreuung von Kindern und Pflege von Angehérigen primir von Frauen geleistet
wird. Diese Persistenz in der geschlechterbezogenen Arbeitsteilung und den
Geschlechterrollenbildern 16st sich erst in jiingerer Zeit sehr langsam auf, indem eine
leichte Mehrbeteiligung von Minnern an Familien- und Hausarbeit zu verzeichnen
ist (BMFSF]/Statistisches Bundesamt 2003). Diese gesamtgesellschaftliche Situation
fithrtdazu, dass sich in den Unternehmen hiufig nur erwerbstitige Miitter mitkleinen
Kindern von den Angeboten zur familienbewussten Personalpolitik angesprochen
fithlen.

Die Engfithrung zeigt sich auch bei der Begrifflichkeit ,Vereinbarkeit von Beruf und
Familie“. Aulerberufliche Verpflichtungen reduzieren sich auf die familiire Betreu-
ung und Erziehung von Kindern, allenfalls noch auf die Pflege von Angehérigen.
Andere lebensweltliche Bediirfnisse und Verpflichtungen wie beispielsweise ehren-
amtliches Engagement, Hobbys, Suchtprobleme des Partners oder der Partnerin oder
die Pflege von privaten sozialen Kontakten bleiben vernachlissigt. Um dieser Engfiih-
rung entgegenzuwirken und keine irrefiihrenden Bilder zu erzeugen, wird im Fol-
genden die Begrifflichkeit Vereinbarkeit von Erwerbs- und Privatleben priferiert.

Welche Vereinbarkeitsbediirfnisse haben aber hetero- wie homosexuelle Beschiftigte
ohne Kinder, iltere Beschiftigte oder Auszubildende? Die Forschung hat hier noch
Aufholbedarf, fundiertes Wissen zur Verfiigung zu stellen. Dennoch zeigt sich in der
betrieblichen Praxis, dass potenziell alle Beschiftigten Vereinbarkeitsprobleme und
Unterstiitzungsbedarf in der Koordination von Beruflichem und Privatem haben.
Erwerbs- und Privatleben in ein subjektiv zufriedenstellendes Gleichgewicht zu brin-
gen, stellt unter den vielfach diagnostizierten Flexibilisierungsanforderungen im
Erwerbsbereich eine aktive Gestaltungsleistung von allen Beschiftigten dar (Jiirgens
2000).

Eigene qualitative Forschungsarbeiten zeigen, dass eine Fokussierung von Angeboten
familienbewusster Personalpolitik auf primir weibliche Beschiftigte mit kleinen Kin-
dern zu Missstimmungen innerhalb der Belegschaft fithren. Es 16st vielfach ein Unge-
rechtigkeitsempfinden aus, wenn beispielsweise ausschliellich beschiftigten Miittern
ermdoglicht wird, von zu Hause aus zu arbeiten. Um solchen Ungerechtigkeitsemp-
findungen und Benachteiligungen entgegenzuwirken, ihnen vorzubeugen und das
Miteinander der Generationen positiv zu beférdern, wird im folgenden Beitrag die
Fragestellung beantwortet, wie Unternehmen eine Vereinbarkeit von Erwerbs- und Privat-
leben fiir ihre Beschiftigten verwirklichen konnen, die allen Generationen gerecht wird. Dabei
wird die These verdeutlicht, dass nur eine lebensphasenorientierte Personalpolitik, die
alle Beschiftigten mit ihren Vereinbarkeitsproblemen sieht und ihnen Angebote
macht, eine Generationengerechtigkeit im Unternehmen herstellen kann.
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Nach einer Kurzdarstellung des Konzepts lebensphasenorientierter Personalpolitik
werden die 13 Gestaltungsfelder des Modellprojekts dargestellt. Dabei wird auf zahl-
reiche praktische Beispiele und Méoglichkeiten zuriickgegriffen, um als Leser/-in
Impulse fiir das eigene Unternehmen zu gewinnen. Der Beitrag endet mit einem Fazit.

Konzept lebensphasenorientierter Personalpolitik im Rahmen des
Modellprojekts ,Vereinbarkeit 2010“

Lebensphasenorientierte Personalpolitik hat alle Altersgruppen im Unternehmen
bzw. alle Phasen der Erwerbstitigkeit im Blick. Im Folgenden wird auf die konzepti-
onellen Arbeiten und ersten Erfahrungen im Rahmen eines Modellprojekts des Bre-
mer Verbundprojekts Beruf und Familie zuriickgegriffen. Das Bremer Verbundpro-
jekt Beruf und Familie wird aus Mitteln des Europiischen Sozialfonds fiir regionale
Entwicklung gefordert.

Kerngedanke des Modellprojekts ist eine lebensphasenorientierte Personalpolitik. Ziel
des Modellprojekts , Organisationsentwicklung, Beratung und Vernetzung von klei-
nen und mittelstindischen Unternehmen zur Vereinbarkeit von Erwerbs- und Privat-
leben*, kurz ,Vereinbarkeit 2010%, ist es, dass Unternehmen mit weniger als 250
Beschiftigten fiir die Dauer von zwei Jahren durch die Beratung und Vernetzung des
Bremer Verbundprojekts Beruf und Familie lebensphasenorientierte Personalpolitik
in ihren jeweiligen Unternehmen implementieren.

Angebote zur Vereinbarkeit von Erwerbs- und Privatleben sind bisher tiberdurch-
schnittlich in groflen Unternehmen zu finden (Beblo/Wolf 2004; BMFSF] 2006b).
Da die meisten Beschiftigten in Deutschland jedoch in kleinen und mittelstindischen
Unternehmen erwerbstitig sind, wurde dieser Unternehmensgroflenbereich gewihlt.
Kleine und mittelstindische Unternehmen sind dabei gegentiber groflen Unterneh-
men tendenziell benachteiligt, weil sie hiufig nicht auf dhnliche Ressourcen zuriick-
greifen konnen (z. B. Personalentwicklungsabteilung, betriebsinternes Fortbildungs-
angebot oder finanzielle Mittel).

Eine weitere Besonderheit ist die Fokussierung auf die Vereinbarkeitsbediirfnisse
aller Beschiftigten. In der Phase der Gewinnung der teilnehmenden Unternehmen
hat das hiufig zu Irritationen gefiihrt, denn auch Inhaber/-innen und Geschiftsfiih-
rer/-innen assoziieren beim Begrift Vereinbarkeit hiufig erwerbstitige Miitter mit
kleinen Kindern. Im Modellprojekt , Vereinbarkeit 2010“ werden dagegen Beschiftigte
aller Altersgruppen und jeglichen Qualifikationsniveaus berticksichtigt. Nach einem
Auftaktworkshop in den teilnehmenden kleinen und mittelstindischen Unternehmen
wird eine Befragung von allen Beschiftigten zu ihrem Bedarf an Vereinbarkeitsange-
boten durchgefiihrt. In einem Ergebnis- und Mafnahmenworkshop werden die Ergeb-
nisse der Befragung vorgestellt und konkrete bedarfsgerechte und unternehmensindi-
viduelle Angebote geplant, die innerhalb eines Jahres umgesetzt werden. Sofern ein
Betriebs- bzw. Personalrat vorhanden ist, wird dieser von Anfang an systematisch in
alle Phasen des Modellprojekts eingebunden.
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Gestaltungsfelder lebensphasenorientierter Personalpolitik

Im Rahmen des Modellprojekts werden in den kleinen und mittelstindischen Unter-
nehmen 13 Gestaltungsfelder bearbeitet, die in der folgenden Abbildung verdeutlicht
sind.

1. (Wieder)Einstieg managen ]

[ 13. vereinbarkeitsbewusste
Unternehmenskultur leben 2. Kinderbetreuung erméglichen J
[ 12. L‘lberbetrlebllch' vernetlzt 3. Arbeitszeit flexibilisieren —
stirker sein ; s N
Zeitsouverinitit erhdhen

; Gestaltungsfelder
[ 1. Leben erleichtern JR Modellprojekt 4. Arbeitsorganisation
"Vereinbarkeit 2010” verbessern

10. gesund bleiben
%

[ 9. Pflegende unterstiitzen

6. chancengleich arbeiten ]

[ 8. vereinbarkeitsbewusst fiihren

7. vielfiltig kommunizieren ]

Abb. 1: Gestaltungsfelder des Modellprojekts ,, Vereinbarkeit 2010“

Das erste Gestaltungsfeld , (Wieder) Einstieg managen adressiert drei unterschiedliche
Beschiftigtengruppen: Langzeiterkrankte, die zurlick ins Unternehmen kommen,
Personen, deren Elternzeit endet, und neu eingestellte Beschiftigte. Ein Beginn in
einem neuen Unternehmen ist in der Regel eine Herausforderung an die Balance von
Erwerbs- und Privatleben, insbesondere, wenn die Person dafiir den Wohnort gewech-
selt hat. Strukturierte Einarbeitungskonzepte bieten hier Losungen. Weiterhin geht es
darum, neue Beschiftigte mit Informationen zu versorgen, welche konkreten Ange-
bote zur Vereinbarkeit von Erwerbs- und Privatleben das Unternehmen bietet. Bei
Langzeiterkrankten und Personen in der Elternzeit gilt es seitens des Unternehmens,
wihrend dieser Phase aktiv den Kontakt zu halten. Dies kann nur auf freiwilliger Basis
passieren, denn die Langzeiterkrankten und Beschiftigte in Elternzeit sind nicht ver-
pflichtet, mit ihrem Unternehmen in Kontakt zu bleiben. Praktisch zeigt sich jedoch
insbesondere fiir Beschiftigte in Elternzeit, dass die Kontakthalteprogramme (z. B.
halbjihrliche Personalentwicklungsgespriche, Zugriff auf das Unternehmensintra-
net, regelmifige Anrufe, Briefe oder E-Mails mit Informationen tiber Verinderungen
im Unternehmen) sehr hiufig offen entgegengenommen und genutzt werden. Fiir
das Unternehmen hat dieses Kontakthalten auch betriebswirtschaftliche Griinde:
40 % aller Beschiftigten in Elternzeit kehren nach Ende ihrer Elternzeit nicht in ihr
Unternehmen zuriick. Dieser Wechsel ist mit Wiederbeschaffungs- bzw. Fluktuati-
onskosten verbunden wie Anwerbung, Auswahl, Einstellung, Aus- und Fortbildung,
Einarbeitung und evtl. geringere Leistung der neuen Kraft (BMFSF] 2005). Kontakt-
halteprogramme und Vertretungseinsitze wihrend der Elternzeit, in der man bis zu

98 TANJjA M. BRINKMANN



30 Stunden in der Woche arbeiten kann, bieten dagegen Unternehmen die Méglich-
keit, Beschiftigte durch die familienbedingte Auszeit nicht zu verlieren und ihre Qua-
lifikation zu erhalten.

Das zweite Gestaltungsfeld , Kinderbetreuung ermdoglichen adressiert die in der Regel
in Unternehmen kleine, aber hiufig stark belastete Gruppe der Beschiftigten, die Kin-
der im betreuungspflichtigen Alter haben. Die nicht bedarfsgerechte Betreuungssitu-
ation fiir unter dreijihrige Kinder in Deutschland verzégert den Wiedereinstieg nach
der Elternzeit bzw. verlingert die Elternzeit. Ein Grofiteil der Beschiftigten wiinscht
sich einen fritheren Wiedereinstieg ins Unternehmen, was aber aufgrund der fehlen-
den Betreuungsinfrastruktur nicht méglich ist. Was kénnen Unternehmen hier tun?
Exotenstatus haben betriebliche Kinderbetreuungseinrichtungen in mittelstindischen
oder gar kleinen Unternehmen. Auch der Kauf von Belegplitzen in externen betriebs-
nahen Kinderbetreuungseinrichtungen ist fiir viele kleine und mittelstindische Unter-
nehmen zu kostspielig. Kinderbetreuung zu erméglichen, heifdt in kleinen und mit-
telstindischen Unternehmen vielmehr kreative und informelle Losungen zu finden.
Haufig sind erwerbstitige Eltern virtuos im Familienbetreuungsmanagement. Die
durchgetakteten Arrangements brechen aber hiufig zusammen, wenn beispielsweise
die Kinderbetreuungseinrichtung wegen Windpocken geschlossen hat, das eigene
Kind aber nicht erkrankt ist. Entlastung bringt vielen Eltern ein sog. Eltern-Kind-
Arbeitszimmer oder eine Spielzeugkiste. Das heif3t, die Eltern konnen ihre Kinder mit
zur Arbeit bringen. Das Kind kann spielen und gleichzeitig sind die Eltern in greifbarer
Nihe. Fiir die Unternehmen hat das den Vorteil, dass die Beschiftigten dem Unter-
nehmen trotzdem zur Verfligung stehen.

Unternehmen haben ferner die Moglichkeit, ihren Beschiftigten Informationsbro-
schiiren tiber das regionale Kinderbetreuungsangebot zur Verfiigung zu stellen. Fiir
erwerbstitige Eltern sind sog. Randzeiten ein hiufiges Problem, in denen die
gewohnte Kinderbetreuung nicht mehr greift. Hier kann ein informelles Kinderbe-
treuungsnetz unterstiitzen. Altere Mitarbeiterkinder betreuen die jiingeren, oder
(Schwieger)Eltern, die bereits im Rentenalter sind, betreuen mehrere Mitarbeiterkin-
der. Eine weitere Moglichkeit besteht darin, dass das Unternehmen Riumlichkeiten
fiir eine Tagespflegeperson zur Verfiigung stellt. Diese Kinderbetreuungsmaglichkeit
ist hiufig flexibler und kostengiinstiger als Kinderbetreuungseinrichtungen.

Problematisch fur viele erwerbstitige Elternteile, insbesondere fir Alleinerziehende,
sind die Schulferien, die in der Regel doppelt so lang wie der eigene Urlaub sind. Hier
bieten tiberbetriebliche Kinderferienbetreuungsangebote deutliche Entlastung fiir
Eltern. Auch finanziell und fiir das Unternehmen steuerlich attraktiv ist ein sog. Kin-
derbetreuungszuschuss fiir Kinder bis zu sechs Jahren. Die Beschiftigten organisieren
die Kinderbetreuung selbst, erhalten aber vom Unternehmen einen sog. Kinderbe-
treuungszuschuss von in der Regel 150 bis 200 Euro im Monat.

Das dritte Gestaltungsfeld , Arbeitszeit flexibilisieren — Zeitsouverdnitit erhéhen adres-
siert alle Beschiftigten. Fiir Beschiftigte mit Kindern und/oder Pflegeaufgaben ist die
Bedeutsamkeit dieses Gestaltungsfeldes empirisch belegt (BMFSF] 2006c). Insbe-
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sondere unter den Vollzeiterwerbstitigen wiinschen sich viele Beschiftigte eine
Arbeitszeitreduzierung. Die Arbeitszeitdauer ist der , Schliisselfaktor fiir die Verein-
barkeitszufriedenheit von Beschiftigten“ (Klenner/Pfahl 2008, 27).

Vor allem die Flexibilisierung der Arbeitszeit hat in Deutschland in den letzten Jahr-
zehnten einen starken Bedeutungsgewinn erfahren, z. B. durch Modelle wie
(Lebens)Arbeitszeitkonten oder Vertrauensarbeitszeit. Wann und wie lange gearbeitet
wird, ist hdufig weniger fix als zu fritheren Zeiten (Vof3 1998; Gottschall/Vof3 2003).
Arbeitszeitflexibilisierung, die weniger auf Anwesenheitskontrolle als auf Ergebnis-
kontrolle basiert, kann fiir Beschiftigte sowohl Chance als auch Risiko bedeuten. So
zeigen Studien zur Vertrauensarbeitzeit, dass zwar mehr Freiheiten méglich sind,
gleichzeitig hiufig die vertraglich vereinbarte Arbeitzeit iberschritten wird. Wesent-
lich bei der Arbeitszeitflexibilisierung ist, ob die Flexibilisierung aus betrieblichen
(z. B. Schwankungen in der Dienstleistungserbringung) oder aus privaten Griinden
(z. B. intensive Marathonlaufvorbereitung) erfolgt.

Aus einer Vereinbarkeitsperspektive ist es deshalb nicht nur wichtig, die Arbeitszeit
zu flexibilisieren, sondern die Zeitsouverinitit der Beschiftigten zu erhdhen (Spitzley
2007). Mit anderen Worten: Nicht jede Arbeitszeitflexibilisierung ist per se vereinbar-
keitsfreundlich (B6hm/Herrmann/Trinczek 2002). Eine unkomplizierte Verinde-
rung des Arbeitszeitvolumens, Gleitzeitregelungen, Erweiterungen der Pausenrege-
lungen, Jahres-/Lebensarbeitszeitkonten, Moglichkeiten eines unbezahlten Urlaubs
oder eines Sabbaticals sind Méglichkeiten, die Zeitsouverinitit der Beschiftigten zu
erhohen. Fiir Unternehmen mit Schichtarbeitssystemen gilt es hiufig, diese zu opti-
mieren bzw. die Planbarkeit zu erhéhen.

Wenn die Arbeitzeit flexibilisiert wird, ist hdufig auch die Arbeitsorganisation zu ver-
indern. Diesem Aspekt widmet sich das vierte Gestaltungsfeld ,Arbeitsorganisation
verbessern“. Arbeitszeiten miissen z. B. besser im Team abgesprochen werden, um die
Erreichbarkeit fiir Kunden und Kundinnen zu gewihrleisten. Arbeitsorganisation zu
verbessern heif3t aber auch, die prinzipielle Arbeitsteilung iiber Jobsharingmodelle zu
ermoglichen. Familienfreundliche Besprechungstermine, die zu Zeiten stattfinden, in
denen in der Regel Kinderbetreuung gewihrleistet ist, ist eine kleine, aber fiir Eltern
entlastende Mafinahme. Vereinbarkeitsbewusste Urlaubsplanung bedeutet nicht nur,
Eltern besondere Rechte fiir die Inanspruchnahme von Urlaub in Ferienzeiten zu
ermoglichen, sondern z. B. auch Kinderlosen mit Partner/-in die Moglichkeit eines
gemeinsamen Paarurlaubs zu geben.

Um die Zeitsouverdnitit der Beschiftigten zu erh6hen und gleichzeitig Produktions-
schwankungen bzw. Dienstleistungsanforderungen der Kunden und Kundinnen
gerecht zu werden, bietet ein Springerpool im eigenen Unternehmen oder ein Perso-
naltausch mit Unternehmen aus der eigenen Branche fiir viele Unternehmen eine
flexible Entlastung. Arbeitsorganisation zu verbessern, um eine bessere Balance zwi-
schen Erwerbs- und Privatleben zu erméglichen, ist fiir viele Beschiftigte damit ver-
bunden, an der Einsatz-/Projektplanung beteiligt zu sein und diese beeinflussen zu
kénnen. Dies kann durch regelmiflige Kommunikationszeiten beférdert werden.
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Das fiinfte Gestaltungsfeld ,,mobil arbeiten lisst sich nicht in allen Unternehmen bzw.
fiir alle Beschiftigtengruppen verwirklichen. Ist kein direkter Kontakt zu Kunden und
Kundinnen wie im Empfangsbereich eines Unternehmens oder beim Verkaufim Ein-
zelhandel gegeben, ist eine Flexibilisierung des Arbeitsortes fiir viele Beschiftigte eine
Moglichkeit zu héherer Zeitsouverdnitit. Arbeiten von zu Hause ermdglicht eine
hohere Selbstverantwortung in der Arbeitszeiteinteilung. Diese Selbstverantwortung
erhoht in der Regel die Arbeitsmotivation und die Leistung. Insbesondere um den
schnellen Wiedereinstieg nach familienbedingter Auszeit zu erméglichen, hat sich
alternierende Teleheimarbeit bewéhrt.

Fiir Beschiftigte, die einen langen Arbeitsweg in 6ffentlichen Verkehrsmitteln zurtick-
legen oder berufsbedingt viele Dienst-/Reisezeiten leisten miissen, bietet die Zur-Ver-
fiigung-Stellung von Laptops die Moglichkeit, von unterwegs zu arbeiten. Die sich in
den letzten Jahren entwickelten Moglichkeiten der Informations- und Kommunikati-
onsmedien wie z. B. Mobiltelefon, BlackBerry, Laptop oder elektronische Kalender
haben auf der einen Seite zu Beschleunigungen von Arbeitsprozessen gefiihrt, die die
soziale, zeitliche und raumliche Entgrenzung forcieren, auf der anderen Seite konnen
sie aber eine bessere Balance von Erwerbs- und Privatleben erméglichen.

Insbesondere das sechste Gestaltungsfeld ,chancengleich arbeiten® nimmt die vorhan-
denen Qualifikations-, Geschlechter- und Generationengruppen in den Blick: Aus
einer Geschlechterperspektive kann eine Genderanalyse dabei unterstiitzen, Benach-
teiligungen von Minnern bzw. Frauen in einem Unternehmen sichtbar zu machen.
Empirische Geschlechterungleichheiten zu Ungunsten von erwerbstitigen Frauen
sind im Bereich der selteneren Teilnahme an Fort- und Weiterbildung, der geringeren
Entlohnung und dem selteneren Erreichen von Fithrungspositionen belegt (Kriiger
2002; Bothfeld et al. 2005; Brinkmann 2006). Ob diese Aspekte auch fiir das eigene
Unternehmen gelten, kann eine Genderanalyse kliren und dem Ergebnis entspre-
chend Angebote im Unternehmen platziert werden, wie die Teilnahme am Girls’ Day
oder an Mentoring-Programmen fiir Frauen.

Bei Familien- und Hausarbeit hat die Ubernahme von Frauen gesellschaftlich wie im
Unternehmen eine grofle normative Kraft und Akzeptanz. Méchten sich dagegen
Minner stirker in die Familien- und Hausarbeit einbringen, z. B. in der Pflege eines
erwachsenen, behinderten Kindes oder um der Partnerin eine Vollzeiterwerbstitigkeit
zu ermoglichen, stoflen sie hiufig im Kollegenkreis und bei Vorgesetzten auf Unver-
stindnis und miissen mit Sanktionen rechnen. In vereinbarkeitsfreundlichen Unter-
nehmen kann dem durch spezielle Mannerseminare entgegengewirkt werden.

Vereinbarkeitsbediirfnisse von Beschiftigten verandern sich wihrend einer Erwerbs-
biografie. Deshalb werden in diesem Gestaltungsfeld speziell Vereinbarkeitsangebote
von dlteren Beschiftigten (z. B. keine Rufbereitschaften oder Nachtdienste mehr aus-
itben zu miissen) oder die von Auszubildenden (z. B. Ausbildung in Teilzeit zu erméog-
lichen) in den Blick genommen.

Das siebte Gestaltungsfeld ,vielfiltig kommunizieren“ betrifft die interne wie externe
Unternehmenskommunikation. Was hat Vereinbarkeit von Erwerbs- und Privatleben
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mit Unternehmenskommunikation zu tun? Angebote, die nicht kommuniziert wer-
den, kénnen nicht genutzt werden. So zeigte sich in den Auftaktworkshops des Modell-
projekts ,Vereinbarkeit 2010%, dass die teilnehmenden kleinen und mittelstindischen
Unternehmen schon einzelne Angebote zur Vereinbarkeit vorhalten, dass aber viele
Beschiftigte nicht davon wussten (z. B. dass es einen Kinderbetreuungszuschuss gibt).

Insbesondere die Geschiftsfithrungsseite hat in der Regel ein grofies Interesse daran,
die Familienfreundlichkeit des Unternehmens auch unternehmensextern zu platzie-
ren, um damit regionale Aufmerksamkeit als Unternehmen zu erzeugen und fiir
potenzielle Beschiftigte attraktiv zu sein. Moglichkeiten der externen Unternehmens-
kommunikation im Bereich Vereinbarkeit sind:

o eigene Angebote zur Vereinbarkeit von Erwerbs- und Privatleben auf der Inter-
netseite des Unternehmens platzieren,

e in Stellenannoncen nicht nur das gewtinschte fachliche Profil beschreiben, son-
dern auch die eigenen Angebote zur Vereinbarkeit darstellen (z. B. ,Wir sind ein
familienfreundliches Unternehmen und bieten unseren Beschiftigten Angebot
X, Y, Z%).

o Artikel als familienfreundliches Unternehmen in der regionalen Presse platzie-
ren.

Moglichkeiten der internen Unternehmenskommunikation zur Vereinbarkeit von
Erwerbs- und Privatleben sind:

o Bereitstellung von kostenlosen Informationsbroschiiren (z. B. Was ist Elterngeld,
Elternzeit und Mutterschutz?),

o Flyer zu den vorhandenen Vereinbarkeitsangeboten im Unternehmen,

o Informationsrubrik im Intranet mit wichtigen Links zur Vereinbarkeit,

o Expert/-in bzw. Ansprechperson fiir Vereinbarkeitsfragen im Unternehmen, der/
die im Bedarfsfall von den Beschiftigten kontaktiert werden kann.

Aus einer Generationen- und Geschlechterperspektive ist es in der internen Kommu-
nikation wesentlich, dass Vereinbarkeit ein Thema fiir alle Beschiftigten ist. Dies kann
zum Beispiel durch ein Rundschreiben mit dem Titel , Vereinbarkeit von Beruf und
Familie ist fiir uns mehr als ein Thema fur Miitter mit kleinen Kindern“ geschehen.
Kleine und mittelstindische Unternehmen haben es insgesamt bei der internen
Unternehmenskommunikation in der Regel leichter als grofe Unternehmen, ihre
Beschiftigten zu informieren.

Fuhrungskrifte sind nicht nur wichtige Multiplikator/-innen fiir das Thema Verein-
barkeit, sie sind in ihrem eigenen Vereinbarkeitshandeln Vorbild fiir Beschiftigte. Den
Fuhrungskriften widmet sich das achte Gestaltungsfeld ,vereinbarkeitsbewusst fiih-
ren“. Empirische Studien zeigen, dass Fithrungskrifte ein wesentlicher Faktor fiir den
Erfolg auf dem Weg zum vereinbarkeitsfreundlichen Unternehmen sind (Brinkmann/
Fehre 2008). Bei den Fithrungskriften wirken wiederum Generationenunterschiede.
Die typische Fithrungskraft istin der Regel minnlich, mindestens 45 Jahre alt und lebt
in einer klassischen Familienernihrer-Hausfrauenehe-Konstellation mit traditioneller
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geschlechterbezogener Arbeitsteilung. Daraus resultiert nicht selten ein geringes Ver-
stindnis fiir verdnderte Lebensentwiirfe jlingerer Beschiftigter. Das folgende Zitat
eines Geschiftsfithrers, der die eigene Lebensfithrung von der seiner Beschiftigten
abstrahieren kann, stellt in Unternehmen eher die Ausnahme dar: , Als Vater von zwei
Kindern ist mir die Vereinbarkeit von Beruf und Familie aus persénlichen Griinden
eine Herzensangelegenheit. Denn das Familien-Modell, das ich lebe — meine Frau hat
ihren Beruf aufgegeben, um sich ganz der Erziehung unserer Kinder zu widmen —
geht an der Lebenswirklichkeit vieler meiner Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter vorbei.
Teils weil Familien auf die Einkommen von zwei Partnern angewiesen sind, teils weil
es ganz einfach den personlichen Bediirfnissen gerecht wird, neben der Familie auch
erfolgreich im Beruf zu stehen.“ (Arbeitnehmerkammer 2007: 50).

Bei der Auswahl von neuen Fithrungskriften sollte in vereinbarkeitsfreundlichen
Unternehmen nicht nur das fachliche Profil, sondern auch die Sozialkompetenz ein
wesentliches Auswahlkriterium sein. Um Fithrungskrifte insbesondere im mittleren
Managementbereich fiir das Thema Vereinbarkeit von Erwerbs- und Privatleben zu
gewinnen, kénnen Sensibilisierungsseminare fiir Fithrungskrifte unterstiitzen. In
Mitarbeiter/-in-Vorgesetzten-Gesprichen kénnen Fragen der Vereinbarkeit mit
berticksichtigt werden und Beschiftigte konnen ihrer Fithrungskraft dahingehend ein
Feedback geben, wie sie auf ihre Vereinbarkeitsbediirfnisse eingeht. Am wirkmich-
tigsten sind Fiihrungskrifte, die durch ihr eigenes Vereinbarkeitshandeln auffallen,
z. B. Teilzeit arbeiten, Jobsharing-Modelle praktizieren oder abends grundsitzlich nie
die Letzten sind, die das Unternehmen verlassen.

Das neunte Gestaltungsfeld heifdt , Pflegende unterstiitzen“. Das Thema Vereinbarkeit
von Erwerbstitigkeit und Angehorigenpflege istin vielen Unternehmen je nach Alters-
struktur bzw. -durchschnitt der Belegschaft unterschiedlich relevant. Die Pflege von
Angehorigen unterscheidet sich von der Kindererziehung in vielen Aspekten diamet-
ral: Der Pflegefall tritt hiufig plétzlich ein und ist kaum planbar. Im Verlauf der Pfle-
gezeit steigen die korperlichen und psychischen Belastungen. Effekt davon ist, dass
viele Beschiftigte ihre Arbeitszeit reduzieren oder ganz authéren zu arbeiten (Schnee-
kloth/Miiller 2000). Aufgrund des demografischen Wandels, der Verlingerung von
Lebensarbeitszeiten, der Alterung von Belegschaften und der nach wie vor steigenden
Erwerbsbeteiligung von Frauen wird Vereinbarkeit von Beruf und Angehdérigenpflege
zukiinftig voraussichtlich stirkere Bedeutung haben als Vereinbarkeit von Erwerbsti-
tigkeit und Kinderbetreuung.

Unternehmen kénnen ihre Beschiftigten mit Informationsbroschiiren unterstiitzen
(z. B. iiber die Pflegeversicherung, regionale Dienstleister/-innen) oder Plitze in Pfle-
geheime vermitteln. Fiir viele Beschiftigte ist es bereits eine Entlastung, in Notfillen
fuir ihre Angehorigen bei der Arbeit telefonisch erreichbar zu sein und kurzfristig den
Arbeitsplatz verlassen zu kénnen. Seminare wie , Pflegebediirftige Angehorige — was
nun?“ kénnen fiir das Thema sensibilisieren und erste Informationen zur Verfiigung
stellen.
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Beim zehnten Gestaltungsfeld ,gesund bleiben“ sind wiederum alle Beschiftigten des
Unternehmens angesprochen. Erste Erfahrungen im Modellprojekt ,Vereinbarkeit
2010“ zeigen eine hohe Bedeutung dieses Gestaltungsfeldes in den teilnehmenden
kleinen und mittelstindischen Unternehmen. Die Méglichkeiten, die sich hier fur
Unternehmen bieten, sind vielfiltig:

e Masseur/-in, der/die einmal wiéchentlich ins Unternehmen kommt,

e Ruhe-/Schweigeraum,

e Riickenschulkurse,

o Suchtberatung, z. B. Raucherentwéhnung,

. Stresspréventionsprogramme,

o Ernihrungsberatung,

o kostenlose, gesunde Getrinke,

o Lkostenloses Obst,

o Firmenmitgliedschaft in einem Sportstudio bzw. finanzielle Bezuschussung
einer Mitgliedschaft,

o Griindung einer betrieblichen Sportgruppe.

Das elfte Gestaltungsfeld , Leben erleichtern” zielt primir auf den Bereich haushaltsna-
her Dienstleistungen ab. Unternehmen haben in der Regel Reinigungskrifte. Das
Unternehmen kann seinen Beschiftigten anbieten, diese als sog. ,Reihumputzkraft”
auch fiir zu Hause zu nutzen. Ahnliches gilt — wenn vorhanden - fiir eine/n Betriebs-
handwerker/-in, die/der bei den Beschiftigten zu Hause Reparatur- und Renovie-
rungsarbeiten vornehmen kann. Ein Biigel- und Wischeserviceangebot bringt insbe-
sondere fiir Beschiftigte, die spezielle Arbeitskleidung tragen miissen oder deren
Arbeitskleidung Anziige und Hemden sind, eine deutliche Entlastung. Das Unter-
nehmen schlieflt einen Vertrag mit einem Textilpflegedienstleister und stellt Rdum-
lichkeiten im Unternehmen zur Verfiigung, wo die verschmutzte Kleidung abgegeben
bzw. die gewaschene abgeholt werden kann. Durch den Vertrag des Unternehmens
mit dem Textilpflegedienstleister entstehen Mengenrabatte, sodass die Inanspruch-
nahme fiir die Beschiftigten in der Regel preisgiinstiger ist und sie zudem nicht an
die Offnungszeiten einer Reinigung gebunden sind.

Haushaltsnahe Dienstleistungen durch Dritte erledigen zu lassen, ist fiir viele Beschif-
tigte aus finanziellen Griinden gar nicht moglich, selbst wenn das Unternehmen sie
bezuschusst. Trotzdem gibt es im Gestaltungsfeld ,Leben erleichtern“ auch Méglich-
keiten fiir Beschiftigte mit geringem Einkommen. So kann das Unternehmen einen
Firmenrabatt fiir 6ffentliche Verkehrsmittel erwirken oder Fahrgemeinschaften zur
Arbeit unter den Beschiftigten initiieren, sodass die Fahrtkosten zur Arbeit sinken. Je
nach Branche bzw. Tatigkeitsfeld des Unternehmens kénnen die Dienstleistungen
(z. B. Bildungsangebote, Beratungsleistungen) oder Produkte (z. B. Backwaren) an
Beschiftigte zu vergiinstigten Konditionen abgegeben werden.

In mittelstindischen und insbesondere in kleinen Unternehmen ist der Bedarf an
Angeboten zur Vereinbarkeit von Erwerbs- und Privatleben hiufig nur vereinzelt vor-
handen: Es sind z. B. nur wenige Fithrungskrifte vorhanden, wenige Beschiftigte, die
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Angehdrige pflegen oder die fiir ihre schulpflichtigen Kinder ein Betreuungsangebot
in den Ferien benotigen. Im zwoélften Gestaltungsfeld ,iiberbetrieblich vernetzt stirker
sein“ geht es darum, die vereinzelten Bedarfe iiberbetrieblich zusammenzufiihren, um
trotzdem ein Angebot fiir die Betroffenen zu schaffen. Im Modellprojekt ,Vereinbar-
keit 2010“ treffen sich die teilnehmenden Unternehmen regelmifig, um solche
Kooperationsmoglichkeiten auszuloten, um beispielsweise ein Sensibilisierungsse-
minar fir Fihrungskrifte oder ein Seminar fir pflegende Angehérige unternehmens-
ubergreifend anbieten zu kénnen.

Die iiberbetriebliche Vernetzung der kleinen und mittelstindischen Unternehmen
befordert aber auch ein gegenseitiges Lernen: Hat das eine Unternehmen bereits Tele-
heimarbeit implementiert und eine Betriebsvereinbarung dazu abgeschlossen, kann
es ein anderes Unternehmen bei der Einfithrung von Teleheimarbeit unterstiitzen.
Wiederum ist in einem anderen Unternehmen bereits Vertrauensarbeitszeit vorhan-
den, sodass es andere Unternehmen dazu beraten und die Erfahrungen weitergeben
kann.

Das dreizehnte Gestaltungsfeld ,vereinbarkeitsbewusste Unternehmenskultur leben” steht
nicht wegen seiner Nachrangigkeit am Ende der 13 Gestaltungsfelder. Die Geschifts-
fithrerin eines kleinen Unternehmens brachte es in einem Interview auf den Punkt:
,Eigentlich alles eine Frage der Kultur.“ Das heif’t, es ist weniger bedeutsam, die vor-
handenen neun vereinbarkeitsfreundlichen Angebote durch ein zehntes Angebot zu
erginzen. Wesentlicher ist, dass

o die Beschiftigten die Angebote nutzen,

e sie bei der Nutzung keine Sanktionen befiirchten miissen, z. B. Karrierenachteile
oder negative Bewertungen im Kollegenkreis,

o Respekt und Wertschitzung in der Belegschaft fiir Beschiftigte mit starken Ver-
einbarkeitsherausforderungen gegeben sind,

o ergebnis- statt anwesenheitsorientiert gearbeitet wird, das heifdt z. B. Verabschie-
dung von der Vorstellung, Anwesenheit im Betrieb wiirde per se produktiv sein.

Eine Kultur eines Unternehmens ist etwas schwer Greifbares. Es geht um Werte und
Annahmen, die hiufig nicht bewusst, aber im Alltag hochwirksam sind. Nerdinger
beschreibt Unternehmenskultur wie folgt: ,Organisationen sind soziale Systeme, in
denen Menschen lingerfristig zusammenarbeiten. Dabei bilden sich im Laufe der Zeit
Normen und Selbstverstindlichkeiten heraus: Die Beschiftigten entwickeln gemein-
same Auffassungen dariiber, welches Verhalten in bestimmten Situationen wiin-
schenswert ist und welches nicht. Diese ungeschriebenen Gesetze regeln das Verhal-
ten und sorgen fiir die Einbindung der Mitarbeiter in die Organisation. Jeder, der neu
in die Organisation eintritt, wird mit diesen Normen und Werten konfrontiert und ist
gezwungen, sich damit auseinanderzusetzen. Die Wirkungen dieser Prozesse werden
mit dem Begriff der Unternehmenskultur beschrieben.” (Nerdinger 2007: 3). Unter-
nehmenskulturen sind in der Regel recht persistent und veridndern sich nur langsam.
Um sie vereinbarkeitsfreundlich umzuformen, kann z. B. ein betriebliches Vorschlags-
wesen fiir Vereinbarkeitslosungen initialisiert, oder zu den Unternehmensfesten kon-
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nen auch die Familienangehérigen mitgebracht werden. Eine vereinbarkeitsfreundli-
che Unternehmenskultur zeichnet sich dadurch aus, dass eine offene Kommunikation
zu Vereinbarkeitsproblemen stattfindet und in partizipativer Weise Losungen gefun-
den werden.

Fazit

Ausgehend von den Ungerechtigkeitsgefithlen in der Belegschaft, wenn Angebote zur
Vereinbarkeit von Erwerbs- und Privatleben nur die mittlere Generation mit betreu-
ungspflichtigen Kindern adressieren, wurde deutlich, dass durch das Konzept der
lebensphasenorientierten Personalpolitik alle Beschiftigten erreicht werden. Damit
kénnen nicht nur die Missstimmungen und Ungerechtigkeitsgefiihle verhindert oder
behoben werden, sondern zugleich mehr Generationengerechtigkeit im Betrieb her-
gestellt werden, weil die 13 Gestaltungsfelder lebensphasenorientierter Personalpolitik
Angebote fiir Beschiftigte aller Generationen und Qualifikationsgruppen implizieren.
Dilemma bleibt dabei, dass insbesondere Vereinbarkeitsangeboten immanent ist, dass
sie einerseits eine bessere Vereinbarkeit erzeugen, aber auch Entgrenzungsprozesse
zwischen den verschiedenen Lebensbereichen vorantreiben kénnen.
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Selbstwirksamkeit und Wertschitzung

WOLFGANG MAI

Uber die Férderung erfahrener Mitarbeiter — Eine Betrachtung
aus Sicht der betrieblichen Interessenvertretung

Im Leben gibt es keine Losungen.

Es gibt nur Krifte, die in Bewegung sind:
Man muss sie erzeugen —

Und die Loésungen werden folgen.
Antoine de Saint-Exupery'

Einleitung

Der Kompass-Prozess bezeichnet eine Mafdnahme der Personalentwicklung der Sie-
mens AG, die 1998 in der damaligen Zentralabteilung Forschung und Entwicklung
(Corporate Technology) pilotiert wurde. Aufgrund seiner Relevanz fiir das gesamte
Unternehmen wurde der Kompass-Prozess im Jahr 2000 an den internen Weiterbil-
dungsanbieter ibertragen und ist seitdem fester Bestandteil des Weiterbildungsange-
botes der Siemens AG. Jahrlich finden zwischen acht und zehn Workshops statt, an
denen jeweils zwolf Mitarbeiter und Fithrungskrifte teilnehmen. Die Teilnahme steht
allen Mitarbeitern offen und wird seit 1998 erfolgreich durchgefiihrt, seither haben ca.
1.00o0 Mitarbeiter teilgenommen. Mittlerweile kommt dieser Prozess auch in anderen
Unternehmen zur Anwendung. Kompass richtet sich an berufserfahrene Mitarbeiter
ab dem 4o0. Lebensjahr. Ziel des Prozesses ist es, Menschen zu ermutigen und zu
befihigen, ihre weitere berufliche Karriere eigenverantwortlich zu gestalten. Dies
geschieht dadurch, dass der Prozess einen Raum erdffnet, in welchem die bisherige
Berufslaufbahn reflektiert, Stirken und Schwichen erkannt und konkrete erste
Schritte zur Umsetzung ihrer persénlichen Vorstellungen, Werte, Interessen, Nei-
gungen und Fihigkeiten unternommen werden koénnen. Anfangs nicht als Maf-
nahme im Rahmen der Bewiltigung des demographischen Wandels konzipiert,

1 zitiert nach: IGA-Report 15, Gesund ilter werden und arbeitsfihig bleiben?, Juli 2008, S.9
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erweist sich diese Personalentwicklungsmafinahme dennoch als effizientes Instru-
ment gerade fiir die steigende Anzahl ,ilterer, in der Mehrzahl hoch qualifizierter
Mitarbeiter. Der Artikel beschreibt die Hintergriinde fiir die Entwicklung dieses Pro-
zesses, schildert dessen Bausteine und Ablauf und geht schlieflich auf den Nutzen
dieses Verfahrens ein.

Kompass aus Sicht der betrieblichen Interessenvertretung

Im Betriebsverfassungsgesetz wird die Aufgabe von Betriebsriten in diesem Zusam-
menhang wie folgt definiert: ,Arbeitgeber und Betriebsrat haben die freie Entfaltung
der Personlichkeit der im Betrieb beschiftigten Arbeitnehmer zu schiitzen und zu
fordern. Sie haben die Selbstindigkeit und Eigeninitiative der Arbeitnehmer und
Arbeitsgruppen zu férdern.** In diesem weniger bekannten und kaum zitierten Para-
grafen ist festgelegt, worum es Betriebsriten in ihrer Arbeit gehen muss und worauf
sie sich von Seiten der Gesetzgebung berufen kénnen: Sie sind zur Férderung der
freien Entfaltung von Selbststindigkeit und Eigeninitiative von Gesetzes wegen ver-
pflichtet. Der Kompass-Prozess hilft dabei Werte zu verwirklichen, die sowohl fiir den
Arbeitgeber als auch fiir die Arbeitnehmer gleichermaflen von Nutzen sind: Ziel ist
das autonome und selbstbestimmte Subjekt, das nicht alleine und individualistisch,
sondern im Rahmen der konkreten Gegebenheiten verantwortlich fiir sich und die
Gemeinschaft, das Unternehmen handelt. Dies zu fordern und zu unterstiitzen ist
auch eines der wichtigen Ziele gewerkschaftlichen und betriebsritlichen Handelns.
Die Stirkung der Eigenverantwortung bewirkt motivierte, leistungsbereite und enga-
gierte Mitarbeiter. Sie sind bereit zur Ubernahme von Verantwortung fiir die eigene
Entwicklung, sie sind gewappnet fiir Verinderungen und bereit, sich stindig wandel-
nden Anforderungen zu stellen und diesen aus eigenem Antrieb heraus aktiv zu
begegnen. Sie kennen ihren personlichen ,Kompass®, ihre Stirken, Ziele, Werte und
Bediirfnisse. Sie verschaffen sich selbst Orientierung und miissen dazu nicht ange-
halten werden. Diese Wertschitzung erfahrener, und wenn man so will ,ilterer”
Arbeitnehmer im Kompass-Prozess fithrt zu Klarheit, Zufriedenheit und erhéhter
Selbstwirksamkeit auf Mitarbeiterseite und damit letztlich zu einem hoheren Beitrag
fiir Wertschépfung im Unternehmen. Im Zusammenhang mit dem demografischen
Wandel ergeben sich daraus wichtige Impulse vor allem fiir die Arbeit im Bereich der
Angestellten und anderer hoch qualifizierter Beschiftigtengruppen. Dies ist der
Grund, warum aus Sicht der Interessenvertretung Mafinahmen wie Kompass aus-
driicklich zu férdern und zu unterstiitzen sind.

Im Laufe der Jahre haben ca. 1.000 Teilnehmer dieses Training besucht. Die Entste-
hung des Kompass-Prozesses reicht zuriick in das Jahr 1998. Bei Siemens arbeiteten
damals weltweit rund 50.000 Menschen fiir Forschung und Entwicklung, davon ca.
1.800 Menschen in der zentralen Forschung und Entwicklung, der ,Corporate Tech-
nology“. Deren Geschiftsauftrag lautete damals, als globales Netzwerk die technolo-

2 §75Abs.2 BetrVG
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gischen Grundlagen und Voraussetzungen fiir innovative neue Produkte zu schaffen,
mit denen die operativen Bereiche der Siemens AG in Zukunft bestehen und erfolg-
reich agieren kénnen. Bei den dort beschiftigten Forschern handelte es sich um hoch
qualifizierte und gut bezahlte Mitarbeiter. In der Mitte der goer Jahre begann die
Phase, in der im Zuge des bis heute anhaltenden Kostendenkens auch in der For-
schung nachgewiesen werden musste, welchen Beitrag dieser Bereich zum Geschifts-
erfolg leistet. Angeblich wiirden die in Technik verliebten Forscher nicht an Mirkte
und Produkte, sondern eben nur an ,ihre“ Technik denken, sie wiirden zu wenig
betriebswirtschaftlich orientiert handeln, lieRen Kundennihe vermissen und wiissten
nicht, was in Zukunft am Markt gefragt ist. Mit anderen Worten: Das viele Geld, das
in die zentrale Forschung flief3t, bringt am Ende zwar jede Menge interessanter Ergeb-
nisse, aber zu wenig wirtschaftlich verwertbaren Output. Die Losung des Problems
bestand dann darin, die Forschung in abnehmendem Mafde aus zentralen Mitteln zu
finanzieren und einen Finanzierungs-Mix einzufithren, der es unter anderem erfor-
dert, dass die Forscher verstirkt selbst in den Unternehmensbereichen auf die Suche
nach Projekten gehen mussten. Die Arbeit der Forschung sollte auf diese Weise
marktgerecht gesteuert werden. Dieser Wandel in der Finanzierung bewirkte einen
Wandel in der Ausrichtung der Personalentwicklung. Gefragt war ein neues Mitar-
beiterprofil. Man wollte kein , Forschungsbeamtentum* mehr, sondern Wissenschaft-
ler, die gleichzeitig wie Unternehmer denken und handeln konnten. Man forderte
keine ,Kaminkarrieren“ mehr (gemeint ist der Einstieg als Forscher und das lebens-
lange Verbleiben im gleichen Bereich), man forderte nicht nur exzellente wissen-
schaftliche Fundierung, sondern auch breite Kenntnisse des Unternehmens, seiner
Produkte, Kunden und Prozesse. Den neu eingestellten Mitarbeitern wurde von
Anfang an kommuniziert, dass sie das Geschift der Siemens AG kennenlernen miiss-
ten und man deshalb erwarte, dass nach etwa fiinf Jahren ein Wechsel von der For-
schung in einen Unternehmensbereich vollzogen wird. In der Forschung selbst sollte
es keine Besetzung einer Fiithrungsposition mehr geben, wenn der Kandidat keine
geschiftsrelevanten Erfahrungen, am besten aber eine echte Bewdhrung durch Titig-
keit in einem Unternehmensbereich vorweisen konnte.

In der Personalentwicklung konzentrierte man sich auf die jungen Mitarbeiter und
bot einen Workshop zur persénlichen Entwicklungsplanung an, mit dem Ziel, die dazu
erforderliche Flexibilitit zu fordern, die Notwendigkeit und die Bereitschaft zum
Wechsel zu verinnerlichen und schon frithzeitig die Befihigung zur Gestaltung der
Karriere im neuen Sinne zu vermitteln. Der Workshop richtete sich an Mitarbeiter bis
zum 39. Lebensjahr. Der Autor wird nicht vergessen, wie er den Anruf eines verir-
gerten ,dlteren“ Kollegen erhielt und der ihm die Frage stellte: ,Bei euch endet die
Personalentwicklung wohl mit 40, oder? Und er hatte in gewisser Weise Recht. An
die Mitarbeiter jenseits dieser Altersgrenze wurde bislang zu selten gedacht. Dabei
waren sie es gerade, die am meisten von diesen neuen Bedingungen betroffen waren:
Sie konnten in der eigenen Abteilung nur mehr schwer vorwirtskommen, sie erfuhren
bei Bewerbungen in den Bereichen, dass sie zu alt und zu teuer seien, und in den
Bereichen selbst hitte man geniigend eigene gute junge Krifte, die ihren Bereich
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bereits kennen und die man als eingearbeitete Krifte bei der Forderung vorzog. Die
nichste und schliellich Ausschlag gebende Erfahrung war die Mitarbeiterbefragung
des Jahres 1998. Im Rahmen einer Diplomarbeit wurde die turnusgemifie Befragung
unter spezieller Berticksichtigung der Altersgruppe ab dem 40. Lebensjahr ausgewer-
tet. Zusitzlich fithrte man mit zufillig ausgewihlten Mitarbeitern strukturierte Inter-
views durch.’ Das Ergebnis dieser Selbsteinschitzung bzw. Selbstauskunft der Stim-
mungslage bei den Mitarbeitern war erntichternd:

Mitarbeiter zwischen 41 und 50 Jahren ...

o fiihlen sich ihren Fihigkeiten entsprechend am schlechtesten eingesetzt,

o sind im Vergleich mit anderen Altersgruppen unzufriedener mit ihrer Arbeits-
situation,

o sind der Meinung, dass sie nicht gentigend Freiraum haben, um Neues zu lernen
und sich weiterzuentwickeln,

o sind mit den Entwicklungsmoglichkeiten bei Siemens nicht zufrieden,

o fiithlen sich nicht richtig eingeschitzt.

Die Befragung ergab also, dass die Beschiftigten zwischen 40 und 50 Jahren, die einen
groflen Teil der Belegschaft ausmachen, betrachtet zu anderen Altersstufen unzufrie-
dener mit ihrer beruflichen Situation sind und zu wenig Entwicklungsperspektiven
sehen. Es wurde deutlich, dass sich die Personalentwicklung bislang auf junge Nach-
wuchskrifte konzentriert hatte und die Beschiftigten mittleren Alters dadurch ver-
nachlissigt wurden. Im nichsten Schritt begann man zu tiberlegen, welche Personal-
entwicklungsmafinahmen zur Verfiigung standen und fiir welche Altersgruppen diese
angeboten wurden. Es zeigte sich, dass Mafnahmen im Wesentlichen fiir die jungen
und forderungswiirdigen Mitarbeiter angeboten werden. Neben den Prozessen, die
uiber das ganze Berufsleben hinweg durchgefiihrt werden, wie zum Beispiel die Mitar-
beitergespriche oder die prinzipielle Moglichkeit, in einen anderen Unternehmens-
bereich zu wechseln, existierten fiir die dlteren Kollegen jenseits des 40. Lebensjahres
keine speziellen Mafnahmen. In diese ,Liicke“ im Portfolio der Personalentwick-
lungsmafinahmen hinein platzierte Siemens den Kompass-Prozess. Dies als dezidier-
tes Entwicklungsangebot fiir Mitarbeiter ab dem 40. Lebensjahr, die angesichts flacher
Hierarchien und einer Spanne von 20 und mehr Berufsjahren motiviert und gesund
an die Herausforderungen der Zukunft gehen sollen? Der daraufhin konzipierte Kom-
pass-Workshop ist eine Entwicklung der Unternehmensberatung Hans Heusgen, die
auch die Workshops zur personlichen Entwicklungsplanung fiir die jiingeren Mitar-
beiter durchgefiihrt hat. Die Pilotierung des Kompass-Workshops brachte schon bald
die Einsicht, dass es notwendig ist, den Workshop in einem umfassenderen Prozess
zu verankern. Angesichts der grofReren Schwierigkeiten hinsichtlich der geforderten
Verinderungsbereitschaft und Verinderungsfihigkeit, war es erforderlich, die Teil-
nehmer linger und intensiver zu begleiten, um die Nachhaltigkeit und den Erfolg der

3 T. Schréder, Personalentwicklung fiir hochqualifizierte, spezialisierte Mitarbeiter, die sich in der 2. Hilfte ihrer Berufs-
laufbahn befinden, Diplomarbeit am Fachbereich Wirtschaft der Fachhochschule Aachen, 1998
Fufinote 4 siehe Seite 113
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Maflnahme zu sichern. Wie Hans Heusgen es formuliert hat, soll der Mitarbeiter zum
»Ireiber seiner eigenen biographischen Entwicklung” werden und mehr Verantwor-
tung fiir die Gestaltung seiner Arbeitsaufgaben und seines weiteren Berufsweges
iibernehmen. Es wird nicht mehr, wie in der Vergangenheit tiblich, gewartet, bis
Experten der Personalentwicklung sich des Einzelnen annehmen, sondern der Mitar-
beiter selbst kiimmert sich selbst um seine Entwicklung und die Gestaltung seines
individuellen Karrierepfades.

Der Ablauf des Kompass-Prozesses

Die Ziele des Kompass-Prozesses konnen wie folgt beschrieben werden:

Optimale Nutzung des Potenzials der Mitarbeiter,

Spaf, neue Herausforderungen zu gestalten und anzunehmen,

Transparenz tiber die Gestaltungsmoglichkeiten innerhalb und auflerhalb des
Unternehmens,

hohe ,Passung* zwischen den Zielen des MA und den Gestaltungsmoglichkeiten
des Unternehmens,

Umsetzung des abgestimmten Entwicklungsplanes durch den Mitarbeiter!
Ubernahme der Eigenverantwortung fiir die weitere berufliche Entwicklung
durch den Mitarbeiter.

Der Kompass-Prozess besteht aus mehreren Phasen:

Vorbereitungsphase

Der Einstieg in den Kompass-Prozess beginnt mit einem 360°-Feedback. Die Teilneh-
mer erhalten einen Fragebogen zur Fremdeinschitzung, den sie an Fithrungskrifte,
Kollegen und Freunde verteilen kénnen. Die Auswertung des Feedbacks wird ihnen
vor Beginn des Workshops zugesandt, wird zum Workshop als Arbeitsunterlage mit-
gebracht und dient als Element zur realistischen Wahrnehmung der eigenen Person.

Jedenfalls machten die Ergebnisse sensibel fiir das Thema ,4ltere Mitarbeiter” sowie fiir Demografie und den demo-
grafischen Wandel tiberhaupt. Aus heutiger Sicht befand man sich damals im Irrtum, weil man die Folgerungen aus dem
Thema Demografie zunichst auf einen méglichen Mangel an Nachwuchskriften in der Zukunft reduzierte. Heute wissen
wir, dass dies fiir Klein- und Mittelbetriebe ein grofes Problem sein und bleiben wird. Fiir die GroRunternehmen mit
deren Attraktivitat, den relativ guten Beschiftigungsbedingungen und Entwicklungschancen, der globalen Préasenz und
den sich dabei ergebenden internationalen Rekrutierungsmaglichkeiten wird dies vielleicht nicht im selben Mafe relevant
werden. Als der Autor gemeinsam mit Hans Heusgen den Kompass-Prozess den damaligen Personalleitern der grofRen
Siemens-Unternehmensbereiche prasentierte, lautete dann auch das Thema des Vortrags ,Was tun wir, wenn uns die
Jungen ausgehen?“

Die Einsicht, dass dies nicht das Problem des demografischen Wandels ist, sondern vielmehr die Tatsache, dass die
heute 35 bis 50 Jahre alten Mitarbeiter in den néchsten Jahren altern und wir in 10 bis 15 Jahren es mit Belegschaften zu
tun haben werden, deren gréRte Altersgruppe die dann 50 bis 65 Jahre alten Menschen bilden werden, diese Einsicht
verdankt der Autor Frau Dr. Morschhiuser vom I1SO-Institut Saarbriicken bei einem Gesprich, das er in Berlin anldsslich
der Abschlusstagung des Projektes ,proage“ des BDA gefiihrt hat. Man hitte es auch frither wissen kénnen, denn die
Projektionen, die man hinsichtlich der Entwicklung der Altersstruktur erstellt hat, wiesen bereits damals eindeutig in
diese Richtung.
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Die Kontaktaufnahme zu den Feedback-Gebern ist nicht vorgeschrieben, ein Gesprich
iiber die Riickmeldung wird als wichtige Quelle und weiterer Baustein zum Ausbau
der Selbsterkenntnis empfohlen.

Der Kompass-Workshop

Der Workshop bildet das Kernelement des Prozesses. Das Ziel des Workshops besteht
darin, dass die Teilnehmer sich Klarheit tiber ihr Entwicklungsziel, ihr Selbst- und
Fremdbild, ihren Entwicklungsbedarf und die Definition ihrer Lernfelder, den Entwurf
des personlichen Entwicklungsplanes und die dabei erforderliche Motivation fiir die
Umsetzung verschaffen. Die Arbeit mit den Teilnehmern vollzieht sich dabei in drei
Schritten. Sie werden angeleitet, fiir sich die Antwort auf drei Fragen zu finden, die
zur Erkenntnis des eigenen Standortes dienen, zu méglichen neuen Handlungsfel-
dern fithren und damit Orientierung geben sollen: Was will ich? Was kann ich? Wie
setze ich das Erkannte in die Tat um? Als duflerst wirksam haben sich dabei die Riick-
meldungen aus der Gruppe iiber die einzelne Person, deren Auftreten, dessen Wir-
kung und deren Vorhaben erwiesen. Es ist eine hohe Akzeptanz des Feedbacks unter
Gleichgestellten zu verzeichnen, das sich durch Ehrlichkeit, Offenheit und Glaubwiir-
digkeit auszeichnet. Dabei scheint es sich um eine Erfahrung zu handeln, die offen-
sichtlich nicht zur tiglichen Berufserfahrung zihlt. Dieses Peer-Feedback wird mit
grofRem Interesse, hoher Aufmerksamkeit und Wertschitzung aufgenommen. Die
Teilnehmer haben einen breiten gemeinsamen Erfahrungshintergrund, sie stehen vor
der gleichen Herausforderung und zeigen sich interessiert an den Erfahrungen und
Plinen der anderen. Es macht durchaus einen Unterschied, ob man von gleichgestell-
ten, neutralen Beobachtern wahrgenommen und gespiegelt wird, oder von in den
Prozessen und deren Zwingen und Interessen im Spiel des Beruflebens verhafteten
Personen ein Feedback erhilt. Dieses Feedback muss nicht falsch sein, die entschei-
dende Frage ist aber, ob es angenommen oder als interessengeleitet beurteilt wird.
Jeder Teilnehmer verldsst den Workshop mit einem ,Gestaltungsplan®, der Beschrei-
bung eines Verinderungsprojektes, das auf den Erfahrungen aus dem Workshop fufit.
Er beschreibt das Gestaltungsziel und den Weg zum Erreichen dieses Zieles.

Abstimmungsgespriache mit der Fithrungskraft und dem Personalmanagement
Diese Phase beginnt bereits auf dem Kompass-Workshop. Am letzten Tag des Works-
hops besteht fiir die Teilnehmer die Moglichkeit, eine Riickmeldung aus der Warte
des Unternehmens zu erhalten. Eine daftir eingeladene Fithrungskraft wird gebeten,
den Teilnehmern eine Einschitzung zum Gestaltungsplan zu geben. Dies dient dazu,
neue Anregungen, Hinweise auf mogliche Barrieren aus Sicht einer Fithrungskraft zu
geben und gleichzeitig die Vorhaben der Teilnehmer zu ,erden“ und auf ihre Reali-
sierbarkeit hin zu tiberpriifen. Die Pline sollen zum Erfolg fithren und nicht schon
im Ansatz ein Scheitern beinhalten.

Qualifizierung und Veranderung

Nach dem Workshop beginnt die Umsetzung des Gestaltungsplanes. Die Teilnehmer
beginnen den Verinderungsprozess mit konkreten Schritten in die Tat einzuleiten. So
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eigen wie die Teilnehmer, so individuell und von unterschiedlicher Reichweite sind
auch die jeweiligen Projekte. Die Felder, in denen die Verinderung stattfinden kann,
sind vielfiltig, lassen sich aber grob in folgende fiinf Gruppen unterteilen:

o Weiterentwicklung personlicher Kompetenzen,

e Wahrnehmung neuer Aufgaben im bisherigen Arbeitsbereich,
 Titigkeitswechsel innerhalb des Unternehmens,

externer Wechsel,

o Verinderungen im privaten Lebensumfeld.

Entgegen urspriinglichen Befiirchtungen ist ein Ausscheiden aus dem Unternehmen
nur in sehr wenigen Fillen Konsequenz einer Teilnahme. Tritt dieser Fall ein, dann
war bereits im Vorfeld die Idee und Absicht im Keim dazu vorhanden und fand durch
die Reflexion zu ihrer endgiiltigen Klarheit. Im Regelfall finden die Veranderungen
jedoch im konkreten Arbeitsumfeld statt.

Kompass-Follow-Up

Etwa vier Monate nach dem Ende des Workshops werden die Teilnehmer zu einer
Folgeveranstaltung eingeladen. Dort wird der Stand der einzelnen Verinderungspro-
jekte besprochen. Die Teilnehmer erhalten die Méglichkeit, tiber ihre Erfahrungen zu
berichten, Erfolge und Misserfolge zu schildern und gemeinsam ihre Strategie und
Handlungen intensiv zu reflektieren. Es wird ermittelt, wo die Erfolgsfaktoren lagen
bzw. welche Faktoren einen Misserfolg erkliren konnten. Es geschieht zudem eine
Neuausrichtung auf das individuelle Ziel und die nichsten Entwicklungsschritte.

Die Rollen im Kompass-Prozess

Der Kompass-Workshop erfordert eine enge Verzahnung der Rollen der beteiligten Per-
sonen. Dies ist fiir den Erfolg der Mafinahme ein wichtiges Element. Der Mitarbeiter
iibernimmt die Verantwortung fiir die Gestaltung seiner Aufgabe und fiir seine weitere
berufliche Entwicklung. Er ist der ,Treiber“ seines eigenen Prozesses und ist damit die
entscheidende Person. Die Fithrungskraft unterstiitzt und berit den Mitarbeiter auf sei-
nem Weg, der Personalberater unterstiitzt Mitarbeiter und Fithrungskrifte.

"Die Fithrungskraft unterstiitzt "Der Mitarbeiter iibernimmt
den Mitarbeiter, seine die Verantwortung
Aufgabe herausfordernd fiir die Gestaltung seiner
zu gestalten." Aufgabe und fiir

seine weitere

fliche Entwicklung."
Fihrungskraft | Mitarbeiter berufliche Entwicklung

Personalmanagement

"Das Personalmanagement unterstiitzt Mitarbeiter und Fiihrungskrifte,
neue Herausforderungen zu erméglichen."

Abb. 1: Rollen im Kompass-Prozess
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Erfahrungen und Ergebnisse

Bei der Frage nach der Wirksamkeit des Prozesses konnten folgende Erfolgsfaktoren
ermittelt werden: Die Mitarbeiter kennen danach ihre Stirken und Schwichen, und
die Selbstmanagement-Kompetenz wird deutlich erhsht. Die Teilnehmer lernen, sich
Ziele zu setzen und die Entwicklung konkret und realistisch zu planen. Sie lernen die
laufende Uberwachung der Zielerreichung sowie den flexiblen Umgang mit Hinder-
nissen. Und nicht zuletzt lernen sie, sich selbst zu belohnen und achtsamer mit sich
umzugehen. So sorgen sie dafiir, dass es ihnen gut ergeht und die Motivation nicht
auf der Strecke bleibt. In der Regel bringt dieser Erkenntnisprozess dem Einzelnen
seinen besonderen Wert zu Bewusstsein. Die eigene Leistung und speziellen Fihig-
keiten werden oft unterschitzt, da sie in der eigenen Wahrnehmung zu einer Selbst-
verstindlichkeit geworden sind, die gleichsam in einem ,toten Winkel“ verschwindet.
Durch das Feedback der Gruppe kann der Blick fiir die besonderen Fihigkeiten
geschirft und so das Selbstbewusstsein fiir sich selbst gestirkt werden. Dies gilt im
Ubrigen nicht nur fiir die Stirken, sondern auch fiir die Schwichen. Ein zunichst
vielleicht schmerzhafter Effekt der Selbsterkenntnis kann durchaus sein, dass dem
Einzelnen die Grenzen seiner Entwicklung deutlich werden oder dass man Zielen
nachhingt, die nicht fiir die Person geeignet sind. Aber auch die Erfahrung wirkt letzt-
lich befreiend, wenn Grenzen akzeptiert oder falsche Ideale entlarvt werden. Die Per-
son kommt dadurch zu sich und zu einem wirklichkeitsnahen Selbstbild, das zu mehr
Klarheit und Zufriedenheit fithrt. Selbstwirksamkeit kann definiert werden als hohe
Korrelation von Aktion und Reaktion. Die Teilnehmer am Kompass-Prozess erleben
diese Korrelation, nachdem sie sich auf den Weg der Verinderung begeben haben. Sie
erfahren, dass, wenn sie sich mehr um ihre berufliche Entwicklung kiimmern, sich
auch die Organisation mehr um sie als Mitarbeiter kimmert. So werden mehr Gespri-
che gefuihrt, mehr Pline umgesetzt, es werden interessantere Aufgaben in Angriff
genommen, unter Umstinden wird durch erfolgreiche Verinderung und eine damit
verbundene hohere Verantwortung ein hoheres Gehalt bezogen. Sollten Verinderun-
gen im Unternehmen stattfinden oder Restrukturierungen anstehen, finden die Mit-
arbeiter schneller einen neuen Job. Es lisst sich signifikant feststellen, dass die im
Kompass erworbenen Fertigkeiten und Erkenntnisse die Zufriedenheit mit der Karri-
ereentwicklung signifikant erhéhen. Dagegen, so eine weitere interessante Erkennt-
nis, fiithrt eine schnelle Karriereentwicklung ohne oder mit wenig Selbstinitiative nicht
zu hoherer Karrierezufriedenheit. Das bedeutet, dass eine selbst geplante und durch-
gefithrte Entwicklungsplanung einer zentral gesteuerten, sofern diese itberhaupt mog-
lich und effektiv ist, in ihrer Auswirkung auf die Motivation vorzuziehen ist.

Nicht zuletzt beruht die erhchte Selbstwirksamkeit auf einer effektiveren Vertretung
der eigenen Position. Sie betreiben ,Marketing in eigener Sache“. Es gelingt den Teil-
nehmern durch die gewonnene Klarheit iiber sich die eigene Person und ihr Anliegen
besser darzustellen und dies anderen klar, entschlossen, schliissig und glaubwiirdig
zu vermitteln. Einige mogliche Veridnderungsprojekte, die sich aufgrund der Erfah-
rungen der Teilnehmer ergeben, kénnen aus der folgenden Liste vielfiltiger Gestal-
tungsmoglichkeiten beispielhaft ersehen werden. Diese personlichen Verinderungs-
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projekte wurden im Laufe der Durchfithrung des Kompass-Prozesses in die Realitit
umgesetzt:

e Vortrige im Unternehmen, bei Universititen, auf Kongressen,

e Personalaustausch mit Bereichen auf Zeit in verantwortlicher Position,

o Mitarbeit in anderen Abteilungen,

o Aufbau von Patensystemen, um neuen Kollegen Beratungskompetenz zu vermit-
teln,

o Marketing fiir ein bestimmtes Geschiftsfeld aufbauen,

e Neue Produktideen entwickeln und vermarkten,

e Prisentation der Abteilung vor Kunden, auf Foren,

e Forschen mit anderen Firmen, Instituten,

o Lehrauftrige,

o Hochschul-Marketing,

o Ver6ffentlichungen,

o Internes Netzwerk der Kompetenzen aufbauen,

e Gremienarbeit,

e Wechsel in einen Unternehmensbereich,

e Wechsel ins Ausland,

e ein Buch schreiben,

e Wechsel zu einem anderen Unternehmen,

o sich selbststindig machen,

e ein Sabbatical nehmen,

e das eigene Verhalten verbessern (wie z. B. Beratungskompetenz, Zuhoren, Auf-
treten, Konfliktfihigkeit, Durchsetzungsvermdégen).

Nahezu jeder Teilnehmer profitiert von der Reflexion des eigenen beruflichen Wer-
deganges und der Beschiftigung mit den fiir ihn wichtigen Vorhaben der Zukunft.
Bezeichnend ist vor allem die Klarheit, die in Bezug auf die eigene Person, das Selbst-
und Fremdbild und das eigene Verhalten, aber auch in Bezug auf die Organisation
erreicht wurde: ,,Vor dem Workshop habe ich mich sehr eingeengt gefiihlt, jetzt habe
ich meine Arbeit in eine andere Dimension gefithrt und mir grofle Freirdiume erar-
beitet”; ,ich achte viel mehr auf die Sichtbarkeit meiner Arbeitsergebnisse und fithle
mich dadurch viel mehr wertgeschitzt“; ,ich nehme mir tiglich Zeit auf dem Heimweg
und denke dariiber nach: Was machst du da eigentlich?“; ,Bringt das die Sache und
mich wirklich nach vorner“

Erfahrungen der Teilnehmer

Folgende Zusammenfassung eines Interviews mit zwei Teilnehmern steht stellver-
tretend fiir die vielen anderen Teilnehmer, deren Fazit aus der Beschiftigung mit der
personlichen Entwicklung im Originalton wie folgt auf den Punkt gebracht wird: Teil-
nehmer A bemerkte schon seit lingerer Zeit ein Gefiihl innerer Unzufriedenheit. Er
hatte den Eindruck, nach vielen guten Berufsjahren und in einer gesicherten Stellung
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mit interessanten Aufgaben irgendwie in einer Sackgasse zu stecken, an deren Ende
er stand. Sicher hitte er die Position noch linger austiben kénnen, aber ein unbe-
stimmter Impuls signalisierte ihm, dass etwas fehlte und nicht so lief, wie er es sich
vorstellte. Nur war nicht ihm nicht klar, welche genauen Hintergriinde ihn tatsdchlich
zum Erleben seiner Situation bewegten. Im Kompass-Prozess konnte er durch die Zeit
zum strukturierten Nachfiihlen und Nachdenken sowie durch die Riickmeldungen der
Teilnehmer und viele Gespriche tiber seine momentane Situation die notwendige
Klarheit fiir weitere Entscheidungen gewinnen. Er machte sich anschliefend auf die
Suche nach einer neuen Herausforderung und fand diese darin, eine Stelle innerhalb
desselben Unternehmensbereichs, aber im Ausland zu iibernehmen, von der er selbst
sagte, dass er sich das nie hitte triumen lassen. Im Kompass wurde er sich dieses
Traumes bewusst, aber auch, dass er selbst sein Schicksal in die Hand nehmen kann,
damit der Traum auch Wirklichkeit werden kann. Teilnehmer B konnte aufgrund von
Veridnderungen in der Organisation seinen bisherigen Posten in einer wichtigen Stelle
des Unternehmens nicht mehr weiter fithren. Die Aufgaben waren erfiillt und die
Projekte abgeschlossen. Er stand vor der Herausforderung, einen seinen Fihigkeiten,
Qualifikationen und Wiinschen entsprechenden neuen Posten zu finden — fiir einen
Mitarbeiter in seiner Funktion und gehaltlichen Eingruppierung keine leichte Auf-
gabe. Es stellte sich bald heraus, dass dies nur an einem anderen Standort moglich
sein wiirde. Das Problem bestand unter anderem noch darin, dass die Ehefrau berufs-
titig war und ebenfalls ihre Stellung aufgeben miisste. Eine weitere Option wire
gewesen, eine niedriger bezahlte und weniger herausfordernde Stelle anzunehmen
und am Standort zu verbleiben. Im Verlauf des Kompass-Prozesses wurden ihm die
Priorititen deutlich. Nach einem lingeren Klirungsprozess entschlossen er und seine
Frau sich, an den neuen Standort zu ziehen.

Was hat IThnen die Teilnahme am Kompass-Prozess gebracht?

Teilnehmer A: ,In gewisser Weise eine Art Standortbestimmung. Wichtiger aber
erscheint mir aus heutiger Sicht der Erfahrungsaustausch mit Kollegen aus unter-
schiedlichen Bereichen, verschiedenen Hintergriinden und persénlichen Eigenschaf-
ten.”

Teilnehmer B: ,Durch Kompass wurde mir klar, was ich wirklich will und auch was ich
nicht will. Im Alleingang fiel mir das schwer. Das Kompass-Seminar bot mir den Frei-
raum und die Umgebung, diese Problematik zu reflektieren und Klarheit zu gewin-

«

nen.
Was ist das Wesentliche, was sich nach dem Kompass-Prozess fiir Sie verdndert hat?
Teilnehmer A: ,Ein Auslandsaufenthalt, den ich damals am wenigsten erwartet hitte.“

Teilnehmer B: ,Meine innere Grundhaltung hat sich gewandelt. Ich stehe jetzt voll zu
meinem Weg, zweifle nicht mehr und fithle mich wesentlich freier bei meinen Ent-
scheidungen.”

Was sind die drei wichtigsten Dinge, die Sie aufgrund Ihrer Erfahrung bei der Umsetzung
des Vorhabens weitergeben maochten?
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Teilnehmer A: ,Rechtzeitig Weichensituationen erkennen und die darin liegenden
Chancen wahrnehmen. Kimpfen um die Sache und der Uberzeugung willen und
Ringen um die richtige Entscheidung. Sich selber treu bleiben.“

Teilnehmer B: ,Werden Sie sich klar, was Sie wollen! Was Sie wollen ist fiir Sie richtig!
Das personliche Projekt, was im Seminar aufgesetzt wird, heif3t nicht nur Projekt, es
istauch eines, welches man selbst konsequent managen muss. Kleine Schritte auf sein
Ziel hin zu tun ist besser, als grofe nicht zu tun.“

Wem wiirden Sie Kompass empfehlen?

Teilnehmer A: ,Allen Mitarbeitern mit ca. fiinf bis sieben Jahren Berufserfahrung bei
Siemens.“

Teilnehmer B: ,Ganz besonders empfehle ich Kompass Menschen, die eine innere
Unzufriedenheit mit ihrer gegebenen Lebenssituation versptiren und die Hilfe bei der
persénlichen Zielplanung suchen. Sie haben oft das Gefiihl: Das kann’s doch noch
nicht gewesen sein.“

Als weiteres Beispiel sei Teilnehmerin C, 50 Jahre, hier angefiihrt. Nach fiinf Monaten
Mutterschutz war sie zunichst zwei Wochen im Biiro titig und kam dann in das Kom-
pass-Seminar. Trotz widriger Umstinde (die kleine Tochter war im Krankenhaus und
sie besuchte diese in den Nichten) war sie sehr engagiert und versdumte keine Semi-
narstunde, da sie intensiv nach einer Neuorientierung und -ausrichtung im Beruf
suchte. Sie wollte eine ganz neue berufliche und persénliche Strategie ausarbeiten. An
ihrer fritheren Tatigkeit im Marketing und Eventmanagement hatte sie viel Erfolg und
Spaf und wollte dahin zuriick. Ein Ergebnis aus dem Workshop war, dass mit dem
Ehemann ein Gesprich iiber ihre frithere Titigkeit im Marketing und Eventmanage-
ment sowie iiber eine neue Qualitit in der Beziehung stattfinden sollte. Fiinf Tage in
der Woche waren fiir sie definitiv zu viel und zu belastend. Daher strebte sie eine
Halbtagsarbeit an. In der Zeit bis zum Follow-up drei Monate spiter hatte das Gesprich
mit dem Ehemann stattgefunden. Die doppelte Haushaltsfithrung wurde durch unter-
schiedliche berufliche Einsatzfelder bedingt wieder zusammengefiihrt. Der neue
Standort ist durch die internationalen Aufgaben sinnvollerweise in drei moglichen
Stidten, die bereits ausgewahlt wurden. Teilnehmerin C war bereit, das eigene Niveau
in finanzieller Hinsicht zurtickzunehmen, weil sie erkannt hatte, dass fiir sie andere
Dinge wichtiger geworden sind. Zum ersten Mal nach 20 Jahren hatte sie sich neu
beworben, erstmals wieder Bewerbungsunterlagen erstellt und das erste Bewerbungs-
gesprich gefiihrt. Sie fithrte ein Orientierungsgesprach mit dem Betriebsrat, mit dem
Ergebnis, dass Teilzeit im Vertrieb nicht mdglich sei. Mit dieser Aussage wollte sie
sich aber nicht zufrieden geben und recherchierte weiter. Sie wurde mit ihrem Thema
offentlich und erzihlte einigen Menschen von ihrem Vorhaben. Zufillig hatte eine
Bekannte eine dhnliche Problematik und auch eine passende Losung. So hat sie es aus
eigener Kraft geschafft, eine Teilzeitstelle zu finden. Die Familie zog um und ist end-
lich zusammen, die Beziehung ist auf einen guten Weg gebracht, das monatliche Ein-
kommen ist zwar etwas geringer, dafiir die Lebensqualitit viel hoher. Thr personliches
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Fazit aus dem im Verinderungsprozess Erlebten: ,Ich muss herausfinden was ich will,
dazu muss ich aus dem Hamsterrad aussteigen und mir Zeit fiir mich nehmen. Ich
muss bereit sein mich und meine Umstinde infrage zu stellen, meinem Leben die
Chance geben neu entworfen zu werden, wenn ich wirklich etwas verindern will.
Manchmal muss die Not grof sein. Ich darf nicht weglaufen, muss mich konfrontie-
ren. Ich muss nicht alles allein schaffen, wenn ich mit meinem Thema ,offentlich“
werde, ergeben sich oft ganz neue Perspektiven. Ich darf mich von Riickschligen nicht
entmutigen lassen. Ich muss bereit sein etwas zu wagen, alles kostet etwas, welchen
Preis ich zahle bestimme ich selbst. Ich muss offen kommunizieren.“

Rahmenbedingungen fiir den Kompass-Prozess

Soll der Kompass-Prozess erfolgreich im Unternehmen eingesetzt werden, gelten
Rahmenbedingungen, die sich auf den klaren Willen des Unternehmens beziehen,
diese Verinderungsprozesse als Bestandteil der Unternehmenskultur zu betrachten.
Fithrungskrifte und Mitarbeiter miissen nicht nur wissen, dass das Unternehmen
selbststindig handelnde Mitarbeiter wiinscht und fordert, sie miissen auch verant-
wortungsvoll, ernsthaft und ehrlich damit umgehen. Ist dies nicht der Fall, wird ein
derartiger Prozess schnell diskreditiert sein. Die Maftnahme steht und fillt damit, dass
berufliche Verinderungen der Beschiftigten im Unternehmen prinzipiell moglich
und gewollt sein miissen. Forderlich ist, dass in einem Konzern von der Grofie der
Siemens AG immer wieder Stellen frei werden, die iiber den internen Stellenmarkt
weltweit und fiir jeden zuginglich im Intranet betriebsintern ausgeschrieben werden.
Aber auch innerhalb der einzelnen Abteilungen miissen Verdnderungsimpulse, damit
verbundene Unruhe und ,der miindige Mitarbeiter” erwiinscht sein bzw. die Vorge-
setzten miissen damit umgehen kénnen. Die Teilnehmer kommen nach den Works-
hops gemeinhin voller Ideen und mit Tatendrang in ihre Arbeitsbereiche zurtick. Die
Vorgesetzten sind in diesem Prozess als Coach in unterstiitzender Funktion gefordert,
was aber auch bei ihnen eine Umorientierung voraussetzt. Normalerweise, um in
einem Bild von Hans Heusgen zu sprechen, sind sie gewohnt wie an einem Schach-
brett die Figuren zu schieben. Nunmehr miissen sie sich darauf einstellen, dass die
Bauern anfangen, selbst zu laufen. Dies bedeutet fiir sie eine gewisse Entmachtung,
zugleich jedoch auch eine Entlastung. Eine weitere wichtige Voraussetzung fiir die
dauerhafte Implementierung der Mafinahme besteht in der etablierten betrieblichen
Infrastruktur zur Weiterbildung. Zudem werden die Kosten des Trainings, das inner-
halb der Arbeitszeit stattfindet, voll vom Betrieb {ibernommen. Dem stehen — als
Gewinn fiir das Unternehmen — initiative, motivierte Arbeitskrifte und die langfristige
Nutzung bislang brachliegender Kompetenzen und damit ein nicht unmittelbar
rechenbarer, aber plausibler Mehrwert gegeniiber.

Der Nutzen des Kompass-Prozesses

Der Kompass-Prozess erfordert den initiativen und eigenverantwortlichen Mitarbeiter,
dieser Mitarbeiter iibernimmt neben der Verantwortung fiirs Geschift auch die Ver-
antwortung fiir die Gestaltung seiner personlichen Entwicklung. Diese Entwicklungs-
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ziele ,passen” genau zum jeweiligen Mitarbeiter. Durch Eigeninitiative entstehen
Identifikation und Motivation zur Umsetzung und zur persénlichen Weiterentwick-
lung. Die Kultur der ,satten Zufriedenheit (und einer damit méglicherweise verbun-
denen Trigheit und Unbeweglichkeit) wird vermieden. Die Mitarbeiter erwerben im
Kompass-Prozess Kompetenzen, um mit Briichen im Berufsleben konstruktiv umzu-
gehen. Zahlreiche Feedbacks von Teilnehmern bestitigen diese Wirkung. Aber nicht
nur der Mitarbeiter profitiert von dieser Vorgehensweise. Auch die Fithrungskrifte
erhalten wichtige und neue Informationen, um gezielte Mafdnahmen zur Sicherstel-
lung ihres Geschiftsauftrages einzuleiten:

e Der Mitarbeiter sucht sich stindig neue Herausforderungen, um die Aufgaben
der Abteilung besser zu erfiillen und sich selbst weiterzuentwickeln.

o Er kann seine Gestaltungsideen/Interessen und seinen Qualifizierungsbedarf
klar formulieren.

o Die Fithrungskraft kann offen mit dem Mitarbeiter iiber Ziele, Erwartungen,
Gestaltungsmoglichkeiten und auch Ressourcenbegrenzungen sprechen.

o Die Fithrungskraft wird direkt zeitlich entlastet, da sich der Mitarbeiter selbst um
die Umsetzung der vereinbarten Gestaltungsmafinahmen kiimmert.

Auch fiir das Miteinander der Generationen im Betrieb leistet Kompass einen wichti-
gen Beitrag. Die Wertschitzung der Erfahrungen gerade der dlteren Kollegen fiithrt
nicht nur bei ihnen selbst zu mehr Motivation und Zufriedenheit, sondern auch die
jingeren Kollegen profitieren vom neuen Selbstverstindnis der Kollegen. Die Erfah-
rung zeigt, dass Coaching durch einen erfahrenen ilteren Kollegen, der diese Aufgabe
als eine Herausforderung fiir sich identifiziert hat, gut angenommen wird. Tandem-
Teams sind ein weiteres sinnvolles Mittel, wie erfahrene Mitarbeiter ihr wertvolles, in
vielen Jahren erworbenes Wissen an Jiingere weitergeben kénnen, in Partnerschaft-
lichkeit und Respekt voreinander. Generell erfolgt im Kompass-Prozess eine Wiirdi-
gung der Stirken erfahrener Mitarbeiter. Dies stellt einen wichtigen Beitrag zu einer
neuen Unternehmenskultur dar, die ihr Augenmerk auf das Miteinander und nicht
auf (falsche) Konkurrenz legt, sondern sich auf das besinnt, was wirklich wichtig ist:
auf Stirken, Fihigkeiten, in anderen Worten: auf Qualitit. Dort, wo Strategie, Erfah-
rung, Uberblick, Gelassenheit, Fihigkeit zu Konfliktlssung gefragt sind, dort finden
erfahrene Mitarbeiter viele Einsatzfelder.

Der Kompass-Prozess als Baustein fiir ein praventives Agemanagement

Der Kompass-Prozess ist ein effektives Mittel, um den Beschiftigten die Fihigkeit zur
Selbststeuerung und zur Verinderungsfihigkeit als ihren individuellen Beitrag zur
eigenen Gesunderhaltung zu vermitteln. Der Kompass-Prozess als vereinzelte Maf3-
nahme wird die demografischen Probleme der Unternehmen keinesfalls 16sen. Auch
wenn Unternehmen und Personalentwickler noch zdgerlich agieren oder mit ihren
Uberlegungen beziiglich des demografischen Wandels erst am Anfang stehen, so
kénnen die Beschiftigten selbst schon heute fiir sich selbst vorsorgen. Die vielen guten
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Erfahrungen, die mit dem Kompass-Prozess vorliegen, beweisen, dass der Einzelne
seinem Schicksal nicht blind ausgeliefert ist. Es gibt mehr Handlungsmoglichkeiten
als man anfangs denkt. Allerdings ist dazu der Wille zum Aufbruch, die Bereitschaft
zur Verdnderung und die Einsicht in die Notwendigkeit der eigenen Standortbestim-
mung zur personlichen Neuordnung und Neuorientierung nétig. Es braucht Raum,
den solches Nachdenken benétigt, und es braucht die Zeit, die dieser Reflexion gewid-
met werden muss. Beides steht mit dem Kompass-Prozess zur Verfiigung und wird
durch die Siemens AG ihren Mitarbeitern erméglicht. Die Erfahrungen mit dem Kom-
pass-Prozess legen es nahe, die Personalarbeit in den Unternehmen angesichts der
demografischen Verinderungen strategisch neu auszurichten und vorhandene
Ansitze stirker als bislang zu akzentuieren. Die Leitfrage muss lauten: Wie schaffe
ich es, dass Menschen zufriedener arbeiten? Wie muss das Unternehmen beschaffen
sein, dass Mitarbeiter sich darin wohlftihlen? Wie kommen die Bediirfnisse, Fahig-
keiten und Erfahrungen der Beschiftigten zu einer moglichst optimalen Passung mit
den Moglichkeiten, die das Unternehmen bietet? In anderen Worten: Nicht die Men-
schen sind im Sinne einer Instrumentalisierung an die Unternehmensziele anzupas-
sen, sondern die Entwicklungsmoglichkeiten, -wege und Chancen sind so zu gestalten,
dass der Einzelne sich optimal selbst entwickeln und eine personliche Sinnperspektive
im Unternehmenskontext finden kann.’ Die Beschiftigen miissen eine klare Vorstel-
lung von dem entwickeln kénnen, wer —als menschliche Person —sie im Unternehmen
werden konnen und wie viel von dem, was ihnen bedeutsam und wichtig ist, in die
Wirklichkeit umgesetzt werden kann. Letztlich geht es um die Achtung der Wiirde der
Person. ,Anders kann die Wiirde der Menschen nicht geachtet werden, denn die
menschliche Wiirde besteht darin, dass Menschen immer und iiberall Subjekte sind
und niemals und nirgendwo zu Objekten, zu jederzeit austauschbaren Arbeitskriften
oder einem anonymen Produktionsfaktor erniedrigt werden diirfen.“®

Nicht Mittel zum Zweck sein, das setzt die Freiheit der Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter voraus. Der Wert der Freiheit ist hierbei besonders wichtig, da in vielen , Koch-
biichern zur Mitarbeiterfithrung ein mechanistisches Menschenbild zugrunde gelegt
scheint. Es wird allzu oft Machbarkeit von Dingen wie z. B. Motivation suggeriert,
Dinge, die aber nicht auf Rezept herzustellen sind. Der Mensch ist keine Maschine,
die nur richtig programmiert, gefiittert werden muss, um zu funktionieren. Unter-
nehmen und Fithrungskrifte denken manchmal zu sehr ans Geschiftsergebnis, weni-
ger daran, wie wichtig die Menschen ,gestrickt“ sind, die diese Ergebnisse erreichen
sollen. Sind die Horizonte klar, und wissen die Beschiftigten, wo ihr Platz sein kénnte,
was sie verwirklichen kénnen, erst dann wird echte Motivation freigesetzt — durch eine
neue Sichtweise auf den Menschen.

5 vgl. H. Graf, Die kollektiven Neurosen im Management, Wien 2007, S. 24 ff. Der Unterschied ist nichts weniger als die
Differenz zwischen Haben und Sein. Es geht darum, ein Mehr an Persénlichkeit und Sinn, nicht nur an formaler Karriere
zu erméglichen.

6 ). Moltmann, Gott im Projekt der modernen Welt, Giitersloh 1997, S.146.
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Ein biografieorientiertes Personalmanagement aufbauen

Eine Konsequenz, vielleicht sogar die bedeutsamste, aus den Uberlegungen zu den
notwendigen Folgerungen aus den demografischen Verinderungen besteht darin,
nicht nur die Alteren, sondern alle Lebensalter mit ihren spezifischen Anforderungen
und Erfordernissen zu betrachten. Gerade aber die jiingeren Beschiftigten miissen im
Sinne einer an Priventionsgesichtspunkten orientierten Arbeitsgestaltung auf den
Erhalt der Beschiftigungsfihigkeit, vor allem im Hinblick auf Qualifikation und
Gesundheit, in den Fokus des Interesses riicken.

Verantwortung heifdt dabei Verantwortung fiir das ganze Leben in allen seinen Facet-
ten und Dimensionen. Verantwortung ist nicht teilbar und umfasst Aspekte des Pri-
vaten, der Freizeit, der Familie, des gesellschaftlichen Engagements, und nicht allein
die Verantwortung fiir die Aufgaben am Arbeitsplatz. Der Betrieb, der dies erkennt
und fordert, ist auf die Zukunft vorbereitet. Instrumente hierzu, wie beispielsweise
Teilzeit und Sabbatical, sind reichlich vorhanden, finden jedoch nicht in dem Umfang
Anwendung, wie es sein konnte und im Sinne der Privention sein miisste. Ein weiterer
bedeutsamer Faktor fiir eine an Lebensphasen orientierte Personalentwicklung ist es,
Maflnahmen zu unterstiitzen, die eine Ausgewogenheit der Lebensfithrung ermégli-
chen. Dies sind alle Méglichkeiten, die unter dem Namen ,Work life balance* subsu-
miert werden konnen. Dazu gehéren Betriebskindergirten, Ferienbetreuung fiir Kin-
der, Regelungen bei Notfillen wie Erkrankungen und anderen unvorhersehbaren
Ereignissen sowie nicht zuletzt das Thema ,elder care, das in einer alternden Gesell-
schaft Beschiftigten die Sorge um pflegebediirftige Angehdrige erleichtert.

Wertschopfung durch Wertschitzung

Vor dem Hintergrund steigender Arbeitsbelastungen und dem Wissen um ilter wer-
dende Belegschaften ist in erster Linie ein Umdenken gefordert. Gefordert ist eine
Wiederentdeckung des Wertes der Person, eine Wendung zum Einzelnen und, wenn
man so will, in gewissem Sinne eine ,Re-Humanisierung“ der Arbeitswelt. Dies in
dem Sinn, als das Umdenken sich auf den Menschen riickbesinnen muss. So viele
neue Instrumente miissen nicht erfunden werden, es wire schon viel erreicht, wenn
die vorhandenen Instrumente in einem neuen Geist gelebt wiirden. Es geht darum,
einen neuen Umgang mit den Mitarbeitern zu finden. Wenn nicht wirklich Ernst
gemacht wird mit der zwar viel zitierten Bekundung, der Mensch stehe im Mittelpunkt
(und ist nicht nur ,Mittel, Punkt!“), dann werden die Unternehmen ein ernsthaftes
Problem mit der Wettbewerbsfihigkeit bekommen. Angesichts der Belastungen und
der oft kurzfristigen Denk- und Handlungsweise in den Strategien der Unternehmen
werden dann die Krankheitszahlen steigen und die Gesundheit der Menschen wird in
den Unternehmen immer grofieren Schaden nehmen. Die Anzeichen dafiir und die
Trends der letzten Jahre sind uniibersehbar und statistisch belegbar.” Aus meiner per-

FufSnote 7 siehe Seite 124
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sonlichen Warte als Erziehungswissenschaftler und Logotherapeut méchte ich eine
Erfahrung aus dem Kompass-Prozess hervorheben: Wir brauchen Fithrungskrifte, die
ein neues Paradigma von Fithrung vorleben. In den Workshops werden als Berater der
Teilnehmer Fithrungskrifte eingeladen, die dort die Funktion erfiillen, den Orientie-
rung suchenden Mitarbeitern Feedback, Rat und Unterstiitzung zu geben. Sie erfiillen
damit die Rolle, die man in vergangenen Zeiten den Alten in der Gesellschaft zuge-
schrieben hat. Wenn man sich den Ursprung des Wortes Therapie vor Augen fiihrt,
dessen griechische Wurzeln auf ,Dienen“ und , Verehren“ zuriickgefiithrt werden kon-
nen, dann brauchen wir eine, in diesem wohlverstandenen Sinne, ,Therapie“ bzw.
»Re-Humanisierung“ der verschiedenen Fithrungsparadigmen. Das vorherrschende
technisch-methodische Verstindnis von Fliihrung muss um eine anthropologisch-phi-
losophische Dimension erweitert und von ihr umfasst werden, um die Reduktion des
arbeitenden Menschen auf eine funktionierende Maschine abzuwenden. Fithren ist
auch Dienstleistung fiir die Mitarbeiter, Fithren als Verehren oder ,,Pﬂege“8 der Men-
schen, die gefithrt werden, Fithren als Verantwortung fiir das Wohlergehen der anvert-
rauten Menschen, fiir die Eréffnung von Sinnerfahrungen und Entwicklungsmaog-
lichkeiten. Mit anderen Worten: Wertschopfung durch Wertschitzung. Der Erfolg
dieser Wertschopfung besteht in selbstbewussten, mutigen und motivierten Mitarbei-
tern, die zunehmend in die Lage versetzt werden, ihre Geschicke eigenverantwortlich
erfolgreich selbst zu steuern. Diese Mitarbeiter bilden das Fundament eines gesunden
Unternehmens. Es bietet Herausforderungen, Freude an deren Bewiltigung und es
hat die Kraft, in einer globalisierten Welt erfolgreich zu bestehen — gerade mit ilter
werdenden Beschiftigten.

7 Auf européischer Ebene z. B. Paoli, Pascal & Merlli¢, Damien, Third European Survey on Working Conditions 2000,
European Foundation for the improvement of Living and Working Conditions; auf nationaler Ebene z. B. Hasselhorn et
al., Psychosoziale Faktoren in der betriebsérztlichen Titigkeit, Schriftenreihe der Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und
Arbeitsmedizin, S. 8 ff., Dortmund 2003 sowie die Versffentlichungen der Initiative fiir eine neue Qualitit der Arbeit
(INQA) der Bundesregierung, nachzulesen unter www.inqa.de.

8  So wie M. Kastner es bereits 1994 in seinem beim Quintessenz Verlag Berlin erschienenen Buch ,Personalpflege. Der
gesunde Mitarbeiter in einer gesunden Organisation“ formuliert hat.
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Die Auswirkungen von
Altersunterschieden in Arbeitsteams

FranNz JoserF GELLERT UND BEN KUIPERS

Eine empirische Studie tiber die Zusammenarbeit unterschiedlicher Generationen in
Teams der Automobilhersteller-Industrie

Einleitung

In Unternehmen werden iltere Arbeitnehmer selten als eine Quelle von Talenten mit
Fahigkeiten und Wissen wahrgenommen. Wir fithrten deshalb eine Studie bei einem
Lkw- Kabinen-Produzenten in Schweden durch, um zu sehen, ob die ilteren Mitar-
beiter wertvolle Beitrige zu ausgewihlten Prozess- und Leistungsfaktoren erbringen.
Das Unternehmen hat ca. 2.000 Mitarbeiter beschiftigt, die in ca. 150 Teams aufgeteilt
sind. Es ist ein Traditionsunternehmen in Schweden, das seit einiger Zeit auf dem
Weg zu teamorientiertem Arbeiten ist. Unser Interesse galt den Produktionsteams —
von der Pressstation bis zur Zusammensetzung —, um zu sehen, ob sich die Alters-
differenz zwischen Mitarbeitern auf die Prozesse (Zufriedenheit, Involvement, gegen-
seitiges Lernen, Entscheidungsfindung und Feedback) und die Leistungen (Qualitit,
Krankheit und Burnout) auswirkt. An dieser Stelle sei erwihnt, dass wir bewusst den
Fokus auf die erwidhnten Faktoren gelegt haben, um die These der Face-to-Face-Inter-
aktionen und deren Auswirkungen zu priifen (siehe Kithl, 2004), wobei demografi-
sche Faktoren wie Ausbildung, Geschlecht etc. beriicksichtigt wurden (siehe Ergeb-
nisse). Obwohl das Alter in verschiedene Alterskonzepte gegliedert werden kann —
biologisches Alter, chronologisches, psychologisches, mentales, und funktionales
Alter —, sahen wir uns veranlasst, den Fokus auf das funktionale Alter zu legen, damit
dieser Faktor in unserer Untersuchung operationalisiert und konzipiert werden
konnte. Aus diesen Uberlegungen folgt, dass andere Faktoren wie z. B. Entlohnung,
soziales, individuelles oder organisatorisches Umfeld, Arbeitsplatzgestaltung — wie es
in der Industriesoziologie verbreitet ist — bei unserer Betrachtung aufSen vor blieben.

Die bedeutendste Erkenntnis unserer Studie ist, dass mit steigendem Durchschnitts-
alter in einem Produktionsteam die Prozesse besser verlaufen und Leistungen gestei-
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gert werden konnen. Wir fanden in unserem Untersuchungsobjekt allerdings keine
Ansitze fur die Annahme, dass die reine Altersdifferenz der Mitarbeiter Einfliisse
ausiiben wiirde. Unsere Resultate zeigen, dass die Zusammenarbeit zwischen ilteren
und jiingeren Mitarbeitern zu férdern ist und positiv von Fithrungspersonen beein-
flusst werden sollte. Auf Basis unserer Ergebnisse lassen sich folgende Empfehlungen
an Fiihrungskrifte formulieren:

o Altere Arbeitnehmer sind hinsichtlich ihrer intellektuellen Anregung zu fordern.

o Thnen ist fir die immer weiter steigenden kognitiven und physischen Anforde-
rungen in der zweiten Hilfte ihres Arbeitslebens Raum zu geben.

o Die Zusammenarbeit zwischen jiingeren und ilteren Arbeitnehmern in Produk-
tionsteams ist zu unterstiitzen und positiv zu begleiten.

Laut Peterson/Spiker (2005) sollten Organisationen uiber verschiedene Incentive-Pro-
gramme fiir dltere Arbeitnehmer nachdenken. Exemplarisch wird die Flexibilitit in
der Personalpolitik oder das Aufsetzen von Wissenstransfer-Programmen genannt.
Altere Arbeitnehmer selbst sollten von sich aus ebenfalls stindig bemiiht sein, ihre
Fihigkeiten und Fertigkeiten zu verbessern. Dies hat Einfluss auf die Produkt- und
Servicequalitit und ist daher fiir das gesamte Team oder die Leistungsfihigkeit eines
Unternehmens von entscheidender Bedeutung.

Wir zeigen auf den folgenden Seiten zunichst die Ergebnisse unserer Untersuchung
auf. Dann fiihren wir den Leser tiber weitere Hintergrundinformationen zu unserem
eingesetzten Modell und beschreiben die anschliefende Methodologie. Abrunden
werden wir unseren Artikel mit einigen Begrenzungen unserer Untersuchung und
mit einem Ausblick auf weitere Forschungsansitze.

Ergebnisse

Wir nutzten ein theoretisches Modell von Milliken/Martins (1996), um die Theorien
iiber altersbedingte Effekte auf Teamebene zu analysieren. Dafiir untersuchten wir
Team-Faktoren fiir affektive, kognitive und kommunikationsbezogene Auswirkungen
und deren langzeitliche Auswirkungen auf Teamebene. Die Ergebnisse unserer Studie
zeigen wichtige Altersdurchschnittseffekte beziiglich der Funktionsfihigkeit als
Arbeitsteam. Ein ansteigender Altersdurchschnitt scheint signifikante positive Effekte
auf die Prozess- und Leistungsfaktoren zu haben. Die Grofle der Produktionsteams
bestand im Durchschnitt aus elf Teammitgliedern. Die Altersgruppierung in den
Teams mit den besten Ergebnissen rangierte von 29 bis 43 Jahren. Wenn ein Team
diese Gruppierung reprisentierte, konnten die stirksten positiven Entwicklungen in
den Prozess- und Leistungsbereichen festgestellt werden. In den Altersgruppierungen
davor und danach fanden positive statistische Entwicklungen statt, die nicht so aus-
geprigt waren wie in der zuvor erwihnten Gruppe.

Zum Thema Job-Zufriedenheit und Involvement konnten wir feststellen, dass Teams
mit héherem Durchschnittsalter mehr Spaf an der Arbeit hatten und sich im Team
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und in der Organisation gut aufgehoben fiithlten. Dies mag in Bezug zu der Betriebs-
zugehorigkeit stehen und stimmt mit den Erfahrungen anderer Forscher wie Sterns/
Miklos (1995) tiberein. Sie fanden heraus, dass Jobzufriedenheit konsistent mit zuneh-
mendem Alter und dem daraus begriindeten Prozess- und Leistungserhalten steigt.
In den Bereichen gegenseitiges Lernen, Feedback und Entscheidungsprozesse haben
die Teams vom hoheren Durchschnittsalter profitiert. Hoheres Durchschnittsalter
geht einher mit iiber Jahre hinweg gesammelter Erfahrung und bildet intellektuelles
Kapital (Peterson/Spiker, 2005). Dies kann effektiv fiir gegenseitiges Lernen genutzt
werden. Teams mit hoherem Durchschnittsalter zeigen ebenfalls gutes, motivierendes
Teamverhalten. Hinsichtlich Feedback haben wir eine geringere, aber signifikante
Beziehung zum Durchschnittsalter gefunden. Ahnlich verhilt es sich mit dem Verlauf
von Entscheidungsprozessen, die sich mit zunehmendem Durchschnittsalter eben-
falls verbessern. Das mag in Beziehung zum Wissen iiber die Arbeit stehen, aber
ebenso mag das gestiegene Verstindnis tiber das Zusammenarbeiten mit anderen
Kollegen im Team und einem gestiegenen Verstindnis der eigenen Organisation eine
Rolle spielen. Weitere Erklirungen sind schwer zu finden und kénnten in der
Geschichte der Firma liegen, da Teamarbeit ca. zehn Jahre vor unserer Untersuchung
eingefithrt wurde. Seit dieser Zeit erfahren Teamarbeit, Gruppendynamik und Grup-
penentwicklung eine hohe Aufmerksamkeit im Unternehmen und durch die Verant-
wortlichen. Es scheint sich auszuzahlen, dass Teams mit einem hoéheren Durch-
schnittsalter 6fter eingesetzt werden, da die Arbeitnehmer unter anderem gelernt
haben, offener zu kommunizieren, zu kooperieren und auch Feedback zu geben.
Teams mit hoherem Durchschnittsalter scheinen auch eine bessere Qualitit der Arbeit
zu produzieren. Dies mag wiederum mit Erfahrung, Wissen und Verantwortungsge-
fuihl fiir Qualitit zu korrelieren, was auch Forscher wie Sterns/Miklos (1995) feststell-
ten.

Teams mit hcherem Durchschnittsalter miissen sich allerdings anstrengen, um mit
dem tiglichen Arbeitstempo Schritt zu halten. Die ilteren Mitarbeiter haben jedoch
weniger Interesse als ihre jiingeren Kollegen gezeigt, sich selbst Stress aufzuladen.
Das hat wiederum dazu gefiihrt, dass sie einen ausgeglicheneren Produktionsplan
vorweisen konnten und ein besseres Ergebnis in Bezug auf Krankheitstage und Bur-
nout-Syndrome erzielten. Die Studien von Peterson/Spiker (2005) und de Lange et al.
(2000) unterstiitzen unsere Ergebnisse, dass nimlich nicht automatisch mit anstei-
gendem Alter die krankheitsbedingte Abwesenheit und die Burnout-Syndrome zuneh-
men. Altersunterschiede zwischen einzelnen Personen scheinen keinen Einfluss auf
die Prozesse und die Teamleistungen zu haben. Diese Ergebnisse sind nicht deckungs-
gleich mit anderen Forschern (cf. Milliken/Martins, 1996). Sie fanden klare Beweise
fiir den Einfluss von Altersunterschieden auf Prozesse (kurzfristig) und Leistungen
(langfristig). Ein moglicher Grund, warum wir diesbeziiglich keine Ergebnisse haben,
kann mit dem getesteten Modell zu tun haben. Eine weitere Erkliarung fiir solche
Resultate mag darin liegen, dass die Altersdifferenz in dem gewihlten Arbeitsumfeld
nicht sehr hoch ist, was wiederum durch die verstirkte Reprisentanz der Altersgruppe
von 29 bis 43 Jahren bestitigt wird. Wie bereits erwihnt, ist das interessanteste Ergeb-
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nis unserer Untersuchung, dass der ansteigende Altersdurchschnitt in Produktions-
teams positiv signifikant zu allen Prozess- und Leistungsvariablen der Teams steht.
Wenn diese Ergebnisse vergleichbar sind mit anderen Organisationen und Teams,
dann scheint eine alternde Belegschaft positive Effekte zu haben und liefert somit
wichtige Erkenntnisse fiir die Teamentwicklung und Teamzusammensetzung.

Auswirkungen auf Praxis und Forschung

Unsere Ergebnisse sind vielversprechend hinsichtlich der alternden Belegschaften
und sollten Firmen veranlassen, ihre dlteren Mitarbeiter mehr zu umsorgen und stir-
ker als wertvolle Mitarbeiter zu schitzen. Teamwork und Teamleistungen profitieren
von ilteren Mitarbeitern, zumindest in Produktionsteams. Deshalb sollte die Auf-
merksamkeit auf das Team-Management gerichtet sein und vonseiten der Personal-
politik sollte Teamwork mit dlteren Arbeitnehmern unterstiitzt werden. Besonders im
produzierenden Gewerbe, in dem wir unsere Studie durchfiihrten, ist es wichtig, iltere
Arbeitnehmer aktiv am Produktionsprozess zu beteiligen. Neue Stellenbeschreibun-
gen und Automationen an Arbeitsplitzen schaffen eine andere Arbeitsumgebung, in
welcher weniger physischer Stress stattfindet und mehr Raum fiir Entscheidungs- und
Lernprozesse entwickelt werden kann. Dies kénnte dazu fithren, den Wissenstransfer
von ilteren zu jingeren Arbeitnehmern zu unterstiitzen und die Teamarbeit zu for-
dern und weiterzuentwickeln. Neue Arbeitsplatzbewertungen wiirden dazu beitragen,
die Beschiftigung zu erh6hen und die alternde Belegschaft an Arbeitsprozessen aktiv
teilhaben zu lassen. Obwohl wir keine gravierenden Effekte der individuellen Alters-
unterschiede festgestellt haben, gilt es bei Teamzusammensetzungen mehr iltere
Arbeitnehmer zu integrieren und den Altersdurchschnitt zu erhéhen.

Die positiven Ergebnisse unserer Studie unterstiitzen die Weiterentwicklung der Per-
sonalpolitik in Unternehmen, iltere Mitarbeiter zu beschiftigen. Das kann in neue
Rekrutierungsmafinahmen, in Trainings, in Gesundheitsvorsorge und die Reintegra-
tion ilterer Mitarbeiter miinden. Ebenso sind die Ergebnisse bei der Teamzusam-
mensetzung zu berticksichtigen. Das nichste Jahrzehnt priasentiert uns Herausforde-
rungen, die von der Verrentung und dem Ausschluss ilterer Mitarbeiter bis zur Ver-
besserung von Arbeitsbedingungen fiir verschiedene Gruppen der alternden Beleg-
schaft reichen werden. Dieser Trend macht multidisziplinire Mafnahmen erforder-
lich. Eine koordinierte Zusammenarbeit von Regierungen und Sozialpartnern sowie
von Arbeitnehmern selbst, ist zu empfehlen. Es gibt die ersten messbaren Ansitze von
Verinderungen in Unternehmen. Ein Investment in die alternde Belegschaft erfordert
ein fundamentales Umstrukturieren von Konzepten und Verhaltens-(Denk)weisen.
Altere Arbeiternehmer miissen kiinftig mehr darauf bedacht sein, dass sie ihre
Beschiftigungsfihigkeit und Karrierechancen erhéhen und Diskriminierung und
andere Barrieren im Arbeitsleben aktiv beiseite schaffen.
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Hintergriinde

Teams werden in vielen Organisationen eingesetzt, um komplexe Aufgaben zu 16sen
und um die Firmenleistung zu erhéhen (O’Connell et al., 2002). Immer mehr iltere
Arbeitnehmer werden zukiinftig in Arbeitsteams titig sein. Die meisten Beschreibun-
gen von Arbeitsteam-Demografien betonen die Tatsache, dass das Durchschnittsalter
der Teams stetig ansteigt (Jackson etal., 1995). Die Bedeutung dieser Entwicklung wird,
zum Beispiel, von Schalk et al. (2009) in einem Positionspapier mit folgendem State-
ment untermauert: , Unter Beachtung unterschiedlicher Leistungsebenen verdient die
Teamebene spezielle Erwihnung im Verhiltnis zum Altersfaktor. Wobei hier nicht
nur das Durchschnittsalter bedeutsam ist, sondern auch die Alterszusammensetzung
eines Teams*.

Organisationen sehen Schwierigkeiten darin, Teams mit mehrheitlich ilteren Beleg-
schaften zu managen, weil iltere Arbeitnehmer oft von Stereotypen und Vorurteilen
begleitet werden. Obwohl die Anzahl der Studien tiber das ansteigende Alter in Teams
und dessen Effekte auf Prozesse und Leistungen (Sterns/Milos, 1995; Rhodes, 1983;
Waldman/Avalio; 1986; Elfenbein/O’Reilly I1I, 2005) in letzter Zeit gestiegen ist, wird
in den meisten Fillen der Fokus auf das biologische Alter als leicht erkennbarer Faktor
gelegt. Des Weiteren wird Alter in Kombination mit anderen Charakteristika zusam-
men behandelt (O’Reilly III et al., 1999; Sterns/Miklos, 1995; Milliken/Martins, 1996;
Jackson et al., 2003; Tsui/O’Reilly I11, 1989). Die Studien, die iber Alterseffekte pub-
liziert wurden, versiumten es, auf die direkten durchschnittlichen Alterseffekte und
Altersdifferenzen und deren Auswirkungen auf die Prozesse und Leistungen auf
Team-Ebene zu schauen.

Es gibt verschiedene Griinde solche direkten Effekte in Arbeitsteams zu erforschen.

Erstens, wenn wir von der Ebene des individuellen Alters auf die Teamebene gehen,
ist wenig Wissen in Forschungskreisen iiber die Dynamik und die Leistungen in
Arbeitsteams vorhanden. Zweitens, es gibt Anregungen von anderen Forschern, die
Studien tiber Alterseffekte in Arbeitsteams auf Teamebene zu erweitern, da wenig
empirisches Material, im Gegensatz zu Studien auf individueller Ebene, vorhanden ist
(Milliken/Martins, 1996; Jackson et al., 1995; Horwitz, 2005; Schalk et al., 2009).
Drittens, ein ansteigendes Durchschnittsalter in Teams ist festzustellen. Es ist wenig
dartiber bekannt, ob die Fihigkeiten der Verantwortlichen fiir die Teamentwicklung
sich reduzieren hinsichtlich der Behandlung und Umsorgung ilterer Arbeitnehmer.

Daher lautete unsere zentrale Forschungsfrage: Wie verindern das Durchschnittsalter
und die Altersdifferenzen direkt die Team-Prozesse und die Team-Leistungen? Wir
denken, dass unsere Studie nicht nur einen wertvollen Beitrag zu Theorien in den
Sozialwissenschaften und Organisationswissenschaften leistet, sondern auch zu Wis-
senschaften in den Bereichen Team-Management und Human Resource Manage-
ment. Verschiedene Industriezweige werden durch unsere Ergebnisse unterstiitzt und
kénnen von unseren neuen Erkenntnissen profitieren. In den folgenden Abschnitten
beschreiben und definieren wir Team-Charakteristika in Bezug auf funktionales Alter
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und Arbeitsteams sowie die von uns selektierten Faktoren der Team-Prozesse und
Team-Leistungen.

Die Relation von Alter und Arbeitsteams

Alter

Alter oder altern kann betrachtet werden als ein multi-dimensionaler Prozess, der nicht
leicht mit einer einzigen Definition zu beschreiben ist, und er beinhaltet auflerdem
einen Funktionswechsel {iber einen zu betrachtenden Zeitraum (Schalk et al., 2009).
In der Literatur finden wir Definitionen zum Alter wie z. B. chronologisches, funkti-
onales, biologisches, psychologisches und Lebensspannen-Alter (de Lange et al., 2006;
Sterns/Miklos, 1995; Sterns/Doverspike, 1989). Schalk et al. (2009) sagt zum Beispiel,
dass funktionales Alter ein medizinisches Konstrukt ist, in welchem eher die aktuell
gelebten Lebensjahre zihlen als der Gesundheitsstatus, der einen bestimmten Alters-
status determiniert. Wir folgen der Definition des funktionalen Alters.

Arbeitsteams

Zuriickliegende Studien iiber Arbeitsteams kamen zu verschiedenen Definitionen von
Teams. Zum Beispiel, Sundstrom et al. (2000) machen eine Unterscheidung zwischen
,Produktionsgruppen®, bestehend aus Frontline-Mitarbeitern, die wiederholt mess-
bare Leistungen liefern, und , Servicegruppen®, die mit Kunden Transaktionen durch-
fithren und mit Kunden kooperieren (Kuipers, 2005). Eine mehr generelle Definition
von Arbeitsteams kann man bei Cohen/Bailey (1997) finden: ,Arbeitsteams sind Ein-
heiten, die die tiglich anfallenden Arbeiten durchfithren. Hybride Formen von
Arbeitsteams wie z. B. selbstfiithrende, selbstbestimmende und eigenverantwortliche
Arbeitsteams sind in Organisationen ebenfalls anzutreffen. Neben den Studien {iiber
Arbeitsteams ist ein wissenschaftliches Interesse an der Heterogenitit und Homoge-
nitit von Teams und dessen Auswirkungen auf Prozesse und Leistungen entstanden
(Horwitz, 2005; Milliken/Martins, 1996; Williams/O’Reilly I11, 1998). Wir definieren
Arbeitsteams in unserem Artikel als Teams, die tiglich anfallende Arbeiten erledigen
und sich selbst managen, um die héchstmégliche Leistung zu erzielen.

Die Beziehungen zwischen Alter und Teamwork

Wir kénnen die Theorien {iber Teams und deren Beziehung zum Alter in zwei grund-
legende Denkrichtungen oder Konzepte einteilen (Horwitz, 2005). Erstens, das Kon-
zept des Ahnlichkeits-Paradigmas, dessen Forscher proklamieren, dass Team-Mitglie-
der, die sich in Lebensjahren dhnlich sind, positive Aspekte wie zum Beispiel offene
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Kommunikation, Verstindnis, Riickkopplung und mehr Produktivitit aufweisen als
heterogene Teams und somit die Leistungen positiv beeinflussen (Wiersema/Bantel,
1992; Rhodes, 1983). Auf der anderen Seite scheinen Unterschiede im Alter negativ
mit Team-Leistung und sozialer Integration zusammenzuhingen (Jackson etal., 1995;
Milliken/Martins, 1996). Zweitens gibt es die kognitiven Ressourcen-Theorien, in
welchen Altersunterschiede zwischen Team-Mitgliedern moglicherweise zu einer
erweiterten Perspektivenbetrachtung und Erfahrung fithren, was zur Verbesserung
der Entscheidungsqualitit und somit zur Anhebung der Gesamtleistung beitrigt (Cox/
Blake, 1991). Es fithrt aber auch zu negativen Aspekten wie dem Zuriickhalten von
Wissen, die Tendenz das Team zu verlassen oder die Konflikte ansteigen zu lassen
(Milliken/Martins, 1996; Pelled, 1996; Pelled et al., 1999). Gemifs Horwitz (2005)
enden alle Studien mit unterschiedlichen Resultaten und lassen einen direkten Bezug
zwischen Alter und den direkten Auswirkungen auf Team-Prozesse und deren Leis-
tungen nicht erkennen.

Das Modell von Milliken/Martins (1996)

Unterschiede der Kurzzeit- Langzeit-Konsequenzen
beobachtbaren Konsequenzen
Attribute
Durchschnittsalter in P Arbeitsteamebene Leistung
Arbeitsteams Qualitit
Altersdifferenz in Affektive Konsequenzen Krankheitsfille
Arbeitsteams Zufriedenheit Burnout-Syndrome
» Involvement
(Kontrollvariable:
Teamgrofe) Kognitive Konsequenzen

Gegenseitiges Lernen
Entscheidungsfindung

Kommunikationsbezogene

Konsequenzen
Feedback

Abb. 1: Forschungsmodell (basierend auf Milliken/Martins, 1996)

Das Modell von Milliken/Martins (1996) half uns, die Theorie tiber direkte Altersef-
fekte auf die Prozesse und Leistungen auszudehnen. In dem Modell werden zwei
unterschiedliche Kategorien von Diversitit betrachtet. Erstens, schnell zu entdeckende
Attribute wie zum Beispiel das Alter an sich und unterschwellige Attribute wie Skills
und Wissen. Das Ergebnis dieser Einteilung fithrt zu zwei Konsequenzen: Kurz- und
Langzeit-Folgen. Die schnell wahrnehmbaren Attribute sind direkt den Kurz- und
Langzeit-Folgen zugeordnet. Zweitens, Milliken/Martins (1996) unterteilen die Kurz-
zeitfolgen in vier Kategorien: affektive (z. B. Zufriedenheit), kognitive (z. B. Innova-
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tion), symbolische (z. B. Verhalten) und kommunikative Konsequenzen. Daraus folgt,
dass die Attribute der Kurzzeitfolgen Effekte auf die Langzeitfolgen wie z. B. auf Leis-
tungen haben, welche sich auf Individualebene, Gruppen- und Firmenebene beziehen.
Wir haben bewusst dieses Modell gewihlt, um die Effekte von Alter in Teams zu stu-
dieren, wobei wir das Alter und die Altersdifferenz berticksichtigen und den Empfeh-
lungen von Schalk et al. (2009) folgen. Das Modell dient uns auch als konzeptionelles
Geriist, um die Theorie {iber die direkten Alterseffekte zu erweitern, indem wir einige
Begriffe und Definitionen angepasst haben. Diese Vertiefung war erforderlich, weil
Milliken/Martins (1996) das Alter nur aus Diversitits-Effekten heraus betrachtet
haben. Wir haben unsere Begriffe in das Modell der Kurz- und Langzeit-Folgen ein-
gefiigt und angepasst (siehe Modell — Abbildung 1).

Methodologie

Teilnehmer

Wir haben unser Modell mit Daten einer Langzeitstudie getestet, die vom zweiten
Autor in einer schwedischen Automobilfirma durchgefithrt wurde (Kuipers, 2005). In
dieser Firma arbeiten ca. 2.000 Mitarbeiter in mehr als 150 Teams in fiinf Produkti-
onsabteilungen (Presswerk bis Instandsetzung) und verschiedenen anderen Abteilun-
gen wie z. B. Logistik und Ingenieurwesen (Servicebereiche). Die Produktionsteams
reprisentieren 75% der Belegschaft, wihrend Serviceteams 25% widerspiegeln. Anni-
hernd 83 % der Mitarbeiter sind Minner, ca. 10 % sind Frauen, welches eine normale
Verteilung in der schwedischen Automobilindustrie darstellt (cf. Berggren, 1993) (Die
fehlenden 7,5 % beziehen sich auf nicht vorhandene Daten). Die durchschnittliche
Teamgrofe liegt bei elf Mitarbeitern, wobei die Spanne von acht bis 15 Teammitarbei-
tern reicht. Das Durchschnittsalter betrigt 36 Jahre, wobei ca. 60 % jiinger als 36 Jahre
und 40 % ilter als 36 Jahre sind. Die Alterskonzentration um den Durchschnittswert
liegt bei 29 bis 43 Jahren. Produktionsteams mit diesem Alters-Cluster erzielten die
signifikantesten statistischen Ergebnisse hinsichtlich der Prozesse und Leistungen.

Die Erhebung der Daten erfolgte durch Fragebogen, die in den erwihnten fiinf Pro-
duktionsabteilungen und Serviceabteilungen von den Mitarbeitern ausgefiillt zuriick-
gegeben wurden. Die Riicklaufquote betrug mehr als 70 %. Die Teamleiter bzw. Abtei-
lungsleiter haben die Fragebogen wihrend der Teammeetings an die Mitarbeiter aus-
gehindigt.

Messungen

Durchschnittsalter und Altersdifferenzen (Standardabweichung) wurden fur alle
Teams auf Teamebene kalkuliert, indem die individuellen Daten zur Teamebene
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aggregiert wurden. Innerhalb der Prozesse benutzten wir fiir die Faktoren die aner-
kannte 5-Punkte-Likert-Skala mit Durchschnittswerten auf Teamebene. Die Werte
Abwesenheit durch Krankheit und Produktqualitit wurden durch die Firma zur Ver-
fiigung gestellt. Abwesenheit durch Krankheit wurde als Zahl der Krankheitsmeldun-
gen eines Teams pro Jahr ermittelt, damit die saisonalen Schwankungen ausgeglichen
wurden. Produktqualitit wurde mit der Anzahl von Null-Fehler-Produkten gemessen,
die ein Produktionsteam innerhalb von vier Wochen erarbeitet hat.

Analysen

Die Daten wurden zur Teamebene aggregiert und mithilfe des hierarchischen Multi-
Regression-Modells in SPSS analysiert (Field, 2000; Miles/Shevlin, 2001). Wir haben
dieses Modell gewihlt, weil es eine anerkannte Technik zur Modellierung von Bezie-
hungen fiir einen oder mehrere Faktoren ist (Miles/Shevlin, 2001). Nacheinander tes-
teten wir die kurz- und langfristigen Faktoren als abhingige Variablen. Die Teamgrofie
wurde als Kontrollvariable eingegeben, gefolgt vom Durchschnittsalter und den Alters-
differenzen. Die Vertrauenswiirdigkeit der Daten testeten wir mit Cronbach a. Es
ergab in allen Fillen einen hohen Wert.

Kurzfristige Konsequenzen

Eine starke positive Beziehung zwischen Alter und affektiven Konsequenzen war fest-
zustellen. Uber 22 % konnten fiir das Involvement durch den Altersdurchschnitt in
Teams erklirt werden, hingegen 30 % fiir die Zufriedenheit. Zwischen dem anstei-
genden Durchschnittsalter und den kognitiven Konsequenzen wurden signifikante
Beziehungen ermittelt, die sich mit 24 % fiir das gegenseitige Lernen niederschlugen.
Fiir die Entscheidungsprozesse konnten nur 3 % ermittelt werden. Die kommunika-
tionsrelevanten Konsequenzen wie Feedback waren ebenfalls positiv beeinflusst durch
das Durchschnittsalter. Fiir alle kurzfristigen Konsequenzen zeigten die Daten positive
signifikante Effekte. Hinsichtlich der Altersunterschiede konnten in dem untersuch-
ten Teil der Firma keine Effekte auf die kurzfristigen Konsequenzen ermittelt werden.

Langfristige Konsequenzen

Die Ergebnisse zeigen starke, positive signifikante Relationen zwischen dem Durch-
schnittsalter in Teams und den langfristigen Konsequenzen. In Teams mit héherem
Durchschnittsalter fanden wir geringere Effekte hinsichtlich der Krankheitsfille und
den Burnout-Syndromen. Uber 23 % der Burnout-Syndrome konnten auf Basis der
Beziehung zum Durchschnittsalter und 33 % beziiglich der Krankheitsfille ermittelt
werden. Die Zahl der Krankheitsfille sank in den Teams mit h6herem Durchschnitts-
alter. Auch im Fall der Qualitit haben wir positive Effekte in Relation zum Alter ermit-
telt, sodass wir konkludieren kénnen, dass alle langfristigen Konsequenzen positiv
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vom ansteigenden Durchschnittsalter in Teams profitieren. Wieder wurden fuir die
Altersdifferenz keine Effekte auf langfristige Konsequenzen erkennbar.

Begrenzungen unserer Studie und zukiinftige Forschungsansitze

Verschiedene Begrenzungen der vorliegenden Studie sind zu nennen: Erstens, unsere
Daten sind in einer produzierenden Organisation erthoben worden. Obwohl eine Viel-
zahl von Teams inkludiert war, lag der Fokus auf Produktionsteams. Die gefundenen
Beziehungen und Aussagen mdgen von der Tatsache beeinflusst sein, dass iiberwie-
gend Produktionsmitarbeiter einbezogen waren und weniger die Serviceteams, die in
spiteren Forschungen noch mit einzubeziehen sind. Zweitens ist die Tatsache zu
nennen, dass das Durchschnittsalter in den Teams mit 36 Jahren nicht sehr hoch war
(eine Standardabweichung von 7,3 Jahren). Vielleicht ist das ein Spezifikum fir die
gewihlte Organisation und deshalb nicht als eine generelle Beobachtung in Produk-
tionsfirmen zu manifestieren. Mehr Forschung in anderen Industriebereichen wire
erforderlich, um unsere Resultate vergleichbar zu machen. Drittens, die Daten wurden
in Schweden erhoben, und eventuell wirkt sich eine kulturelle Dimension auf die
Alterseffekte aus, zumindest Effekte hinsichtlich der kulturell unterschiedlichen Ein-
stellung zum Alter. Viertens, bei der Erklirung der Beziehungen zwischen dem
Durchschnittsalter und den kurz- und langfristigen Konsequenzen haben wir kausale
Effekte festgestellt. Obwohl es ungewohnlich ist, dass das Durchschnittsalter von kurz-
und langfristigen Konsequenzen beeinflusst wird (umgekehrte Kausalitit), sollte
bedacht werden, dass in einigen Fillen die Wahl bestimmter Teammitglieder eine
Rolle bei der Teamzusammensetzung spielt. Dies mag dann zutreffen, wenn ein Sub-
Team von zufriedenen ilteren Mitgliedern versucht, den Selektionsprozess von neuen
Mitarbeitern in der Art zu beeinflussen, dass neue Teammitglieder dem vergleichba-
ren vorhandenen Altersdurchschnitt entsprechen sollten. Fiinftens, in unserem
Modell haben wir eine starke Beziehung zwischen der Dauer der Betriebszugehérig-
keit und der Jobzugehorigkeit mit den Variablen Durchschnittsalter und Altersdiffe-
renz festgestellt. Dies fithrt in der Statistik zu dem Problem, welcher der beiden Fak-
toren welchen Einfluss auf die Ergebnisse austibt.

Zukiinftige Forschungsansitze

Unsere Resultate sollten mit denen anderer produzierender Unternehmen oder mit
anderen Industrien verglichen werden. Ebenso wiirde ein internationaler Vergleich zu
mehr Klarheit hinsichtlich der Alterseffekte auf kurz- und langfristige Konsequenzen
fithren. Besonders die Effekte des Durchschnittsalters und der Altersdifferenz in
Teams verdienen erhshte Aufmerksambkeit, da die meisten Studien sich auf die cha-
rakterlichen Unterschiede konzentrieren und weniger auf das Alter als solches (cf.
Milliken/Martins, 1996). Zusitzlich sollten die Alterseffekte in Teams mit denen der
individuellen Alterseffekte in Organisationen verglichen werden. Mehr explorative
Studien sind erforderlich, damit fortschrittliche Modelle entwickelt werden kénnen,
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die helfen, die dynamischen Prozesse und Konsequenzen vom Alter in Teams zu ver-
stehen. Den Beziehungen zwischen Teamleitern und Teammitarbeitern sollte erhshte
Aufmerksamkeit zukommen. Basierend auf einer alternden Gesellschaft glauben wir,
dass zukiinftige Vorgesetzte mehr iltere (erfahrene) Mitarbeiter zu fithren haben, und
demzufolge eine erfolgreiche Mitarbeiterfithrung mit einer alternden Belegschaft
unabdingbar ist. Forschung in dem Bereich der sogenannten 6konomischen Leis-
tungsvariablen wiirde ebenfalls helfen, Modelle zum besseren Verstindnis der alters-
bedingten Effekte zu entwickeln und den Unternehmen zu helfen, mit einer alternden
Belegschaft keinen Riickgang der Leistungen hinnehmen zu miissen. Mit dieser Stu-
die haben wir einen ersten Schritt getan, in dem wir objektive Leistungsdaten wie
z.B. Qualitit und Krankheitsabwesenheit mit einbezogen haben und zusitzlich wahr-
genommene Leistungsdaten, wie z. B. Burnout-Syndrome inkludierten.
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Uber den Bau einer Arche bei
Sonnenschein:
Demografiemanagement bei der ZF in
Friedrichshafen

STEFAN MULLER

Sonnenschein

»50. Ein Projekt zum demografischen Wandel soll es also sein. Warum das? Bisher
sind wir auch jedes Jahr 365 Tage ilter geworden und trotzdem erfolgreich seit tiber
90 Jahren am Markt.“

Diese sehr offene Entgegnung einer Fithrungskraft Ende 2006 auf das Ansinnen des
Betriebsrates, sich in einem sozialpartnerschaftlichen Projekt systematisch mit der
Frage auseinanderzusetzen, was der demografische Wandel konkret fiir ein in
Deutschland produzierendes Unternehmen wie die ZF bedeutet, mag der eine oder
andere angesichts der 6ffentlichen Debatte der letzten Jahre als wenig progressiv
abtun. Die Zahlen iiber die alternde Gesellschaft und damit verbundene betriebliche
Thematiken hinsichtlich Arbeitskrifteangebot, sozialen Sicherungssystemen, vorzei-
tigen Ausstiegsmoglichkeiten, Zusammenarbeit der Generationen, Anforderungen an
altersgerechte und alternsgerechte Arbeitsplatzgestaltung, demografierobuste Arbeits-
organisation usw. sollten ja zumindest auch in den Entscheidungsetagen grofler
Unternehmen bekannt sein.' Die Aussage ist es aber im Gegenteil aus zwei Griinden
wert, sich mit ihr zunichst ein wenig genauer auseinanderzusetzen, bevor man in eine
Beschiftigung mit dem mittlerweile installierten Demografiemanagement bei ZF ein-
steigt.

Der erste Grund ist so schlicht wie offensichtlich: Die Aussage ist nicht falsch. Der ZF-
Konzern gehort zu den 15 grofiten Automobilzulieferern weltweit und rangiert in

1 In der Tat zeichnet sich ein recht unterschiedliches Bild, in wie weit die Thematik eine Rolle in der strategischen Unter-
nehmensfiihrung deutscher Unternehmen spielt. Dies l4sst auch die aktuelle Untersuchung aus 2008 von PriceWater-
houseCoopers erkennen, in der deutsche Grounternehmen nach ihren Planungen zum Umgang mit dem Thema befragt
wurden. (PWC: 2008)
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Deutschland an dritter Stelle. Die ZF als Komponenten- und Systemlieferant ist mit
ihren Produkten (z. B. Getriebe, Achsantriebe, Dimpfer, Lenkungen, Fahrwerkkom-
ponenten) sowohl im Pkw- als auch im Nutzfahrzeugbau in den letzten Jahren von
einem Umsatzrekord zum anderen geeilt.” Sie propagiert Technologiefiihrerschaft in
der Antriebs- und Fahrwerkstechnik und entsprechend fallen auch ihre Aufwendun-
gen in Forschung und Entwicklung aus. Dabei hat die ZF eine bewegte Unterneh-
mensgeschichte, die ihren Ursprung 1915 in Friedrichshafen am Bodensee in den
Zulieferungen fiir eine technische Innovation hatte: den Luftschiffbau des Grafen
Zeppelin. Gegenstand des Unternehmens war seinerzeit die ,Herstellung von Zahn-
ridern und Getrieben fiir Luftfahrzeuge, Motorwagen und Motorboote“.> Am Standort
Friedrichshafen werden heute im Wesentlichen in Grofiserie Lkw- und Busgetriebe,
aber auch Boots-, Schienenfahrzeug- und Spezialgetriebe hergestellt. Gleichzeitig
befinden sich dort die Konzernzentrale und die zentrale Forschung und Entwicklung.

Weltwirtschaftskrise 1929, Riistungsproduktion, vollkommene Zerstérung des Fried-
richshafener Werkes 1944* durch die Alliierten, Wiederaufbau der Produktionsstitten
unter franzésischer Besatzung, Wachstum durch stetig zunehmende Mobilitit im
Wirtschaftswunderland, Olkrise, erneutes Wachstum in den 198oern und Rezession
1993/94, Internationalisierung und globale Standortkonkurrenz — all dies hat die ZF
immer durch die bei ihr arbeitenden Menschen gemeistert und sich stetig weiterent-
wickelt. Technische Innovationsfihigkeit, erfahrene Ingenieurskunst und solides
schwibisches Kaufmannsverhalten wird man dabei wohl als Konstanten dieser Ent-
wicklung ansehen kénnen. Und bisher haben alle, ob junger oder ilterer Mitarbeiter
ihren Platz darin gefunden: Die Ubernahme der Azubis gehért zum guten Ton, Mit-
arbeiter, die ihr 4o0-jahriges Betriebsjubilium feiern, sind keine Seltenheit. Wieso
sollte da eine sich vielleicht dndernde Altersstruktur Anlass zu einer womdglich
besorgten Beschiftigung mit dem Thema geben? Die Entgegnung auf diese Frage liegt,
wie wir noch sehen werden, in den Grundlagen des Erfolges selbst.

Aber schauen wir uns zunichst den zweiten Punkt an, der eine Beschiftigung mit die-
ser Einstellung aus betrieblicher Sicht jeweils ,vor Ort“ notwendig macht: Erfolg ist kon-
servierend. Er muss sich nicht rechtfertigen. Veridnderungen, zumal wenn kein konkre-
ter Handlungsdruck im tiglichen Leben und Fithren spiirbar ist, schon. Das heifdt fur
die Protagonisten eines Demografieprojektes: Unbeschadet aller statistischen Begriin-
dungen wird man sich kontinuierlich mit der eingangs zitierten Haltung konfrontiert
sehen, insbesondere, wenn die Thematiken mit Aufwand und monetirem Einsatz ver-
bunden sind. Obwohl die ZF AG nicht an der Bérse notiert und der Aktienbesitz sich
fast ginzlich in der Hand der Zeppelin Stiftung befindet, die wiederum satzungsgemaifd
dem Gemeinwohl verpflichtet ist, richten sich auch in diesem Unternehmen die Ent-
scheidungen grundsitzlich daran aus, inwieweit sie zu einer Verzinsung des gebunde-

2 Die ZF hat in 2007 mit ca. 57.500 Mitarbeitern weltweit einen Umsatz von 12,6 Mrd € erwirtschaftet. In 2005 lag der
Umsatz noch knapp unter 10 Mrd. €.; (ZF Friedrichshafen: 2007)
Auszug aus dem Handelsregistereintrag des Amtsgerichts Tettnang vom 09.09.1915
Mit Beginn des Zweiten Weltkrieges wurden die Produkte der ZF in Friedrichshafen fast ausschlieRlich militarischen
Zwecken zugefiihrt, insbesondere wurden Getriebe fiir die Wehrmachtspanzer hergestellt.
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nen Kapitals beitragen. Das heifdt konkret: Investitionen miissen nicht nur nachweisen,
dass sie einen hoheren Gewinn erwarten lassen, sie werden letztlich daran gemessen,
ob sie den Kapitalkostensatz erwirtschaften und zusitzlich zu einer héheren Rendite
fithren, als es der Einsatz der gleichen Mittel in externe Investitionen (fiktiv) erwarten
lieRe. Regelmifiiges Ziel ist damit die Steigerung des Unternehmenswertes — und
daran orientiert sich auch das ZF-interne Steuerungs- und Fiithrungssystem. Jeder Bud-
getverantwortliche ist an diese wert- und kapitalrenditeorientierte Steuerung gebunden.

Und hier laufen die zwei Griinde wieder zusammen: Ein Projekt zum demografischen
Wandel und Generationenmanagement lisst sich nicht allein deshalb aufsetzen und
erfolgversprechend installieren, weil es en vogue ist oder der Betriebsrat meint, iiber
diese Herangehensweise dem Thema Humanisierung der Arbeitswelt einen neuen
und lingst tiberfilligen Impuls geben zu kénnen. Tatsichlich werden also Handlungs-
bedarf und Nutzen fiir ein weiterhin erfolgreiches Agieren am Markt fiir das Top-
Management, die operativen Fithrungsebenen und die Mitarbeiter nachzuweisen sein,
um einen Verinderungsprozess im Unternehmen anzustoflen, der ein Phinomen als
Gegenstand hat, welches eben (noch) nicht im tiglichen Geschift augenfillig ist. Wie
iiberzeugt man jemanden bei schonstem Wetter, eine Arche zu bauen? Man muss im
Hier und Jetzt ein Thema bearbeiten, welches erst in einigen Jahren in aller Konse-
quenz greifbar sein wird, dessen unternehmerische Tragweite dann aber von der Art
der heutigen Beschiftigung mit ihm abhingt. Oder um mit einer anderen Fiihrungs-
kraft der ZF zu sprechen: ,Der demografische Wandel wird kommen, auch bei uns, ob
wir wollen oder nicht. Und ob wir wollen oder nicht, wir miissen uns mit ihm jetzt aus-
einandersetzen.”

Im Folgenden wird die Herangehensweise an das Thema in der ZF beschrieben, nicht
ohne den Prozess gelegentlich durch die dabei zutage getretenen Erkenntnisse zu
illustrieren. Dies erlaubt einerseits einen Blick auf die Methodik, wie ein solches Pro-
jekt angepackt werden kann, und andererseits einen Abgleich, ob dadurch relevantes
Wissen und damit Handlungsoptionen fiir ein sich im Wettbewerb zu behauptendes
Unternehmen entstehen.

Gewitterwolken am Horizont

Der Ausléser fiir die Arbeitnehmervertretung, sich mit dem Phinomen ,Demografi-
scher Wandel“ auseinanderzusetzen, war 2006 zunichst ein sehr konkreter, der
jedoch erst auf den zweiten Blick mit Generationenfragen zu tun hat. In der zuriick-
liegenden konjunkturellen Hochphase der Nutzfahrzeugindustrie stieg der Arbeits-
anfall tiberproportional. Damit einher gingen Mehrarbeit und Sonderschichten in
einem nicht gekannten Mafle, das sich auch durch einen Personalaufbau nicht eins
zu eins abfangen lieR.> Gleichzeitig hatte die Implementierung eines toyotistischen

5  Die mit der Nachfrageentwicklung und (Personal-) Kapazitit eines Unternehmens verbundenen Verhandlungsaspekte
zwischen Betriebsriten und Unternehmensleitungen sollen hier nicht thematisiert werden. Dazu nur so viel: Nachfra-
gespitzen werden von Unternehmen regelmiaRig bevorzugt durch Auslastung der Maschinen auch am Wochenende und
im Zweifel eher tiber Mehrarbeit sichergestellt, als durch kapitalintensive Kapazititsausweitungen und Personalaufbau.
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Produktionssystems iiber die Jahre zu stark verinderten Leistungsbedingungen und
-anforderungen in den direkten, also produzierenden Bereichen gefiihrt. Zuneh-
mende Leistungsverdichtung wurde auch aus den indirekten Bereichen (Angestellte)
vermeldet. Fiir den Betriebsrat stellte sich deshalb die Frage: Wenn wir hinsichtlich
Beanspruchungen mit der jetzigen Mannschaft schon in der Gegenwart grenzwertig
unterwegs sind, wie soll das dann mit einer alternden Belegschaft zu machen sein?
Denn die mit den demografischen Verinderungen verbundenen Herausforderungen
wiirden sicherlich nicht deshalb an der ZF vorbeigehen, weil es am Bodensee so schon
ist oder der Betriebsrat einige politische Vorgaben wie z. B. die Rente mit 67 als falsch
ablehnt.® Aus arbeitnehmerorientierter Sicht ergaben sich daraus sehr konkrete Fra-
gestellungen, auf die man keine schnellen Antworten finden wird: Wie kann mit einer
alternden Belegschaft Beschiftigung auf Dauer gesichert werden? Wie kénnen Pro-
duktivititssteigerungen und Arbeitsverdichtung alternsgerecht gestaltet werden? Wie
werden lingere Lebensarbeitszeiten produktionsseitig ermoglicht? Wie kann ein kom-
petenz- und leistungsaddquater Einsatz erfolgen? Wie installieren wir Qualifizierungs-
systeme alternsgerechten Lernens? Wie organisieren wir zukiinftig die Zusammen-
arbeit der Generationen, wenn sich der Altersaufbau der Belegschaft verschiebt? Wie
werden dann in der ZF Innovation und Technologiefithrerschaft sichergestellt? Dabei
richtete sich der Blick aber von vorneherein nicht speziell auf die dlteren Kollegen. Im
Gegenteil geht es dem Betriebsrat im Kern um eine Fragestellung mit stark prospek-
tivem Charakter: Wie miissen Arbeitssysteme und die daraus resultierenden Bedin-
gungen gestaltet werden, um sicherzustellen, dass die heute jungen Arbeitnehmer in
einer erfolgreichen ZF gesund alt werden kénnen?

Es traf sich, dass die Unternehmensleitung am Standort nahezu zur gleichen Zeit
gehalten war, sich mit den Auswirkungen des demografischen Wandels aus personal-
wirtschaftlicher Perspektive zu beschiftigen. Erstens, weil der Personalvorstand des
Konzerns die personalstrategische Bedeutung des Themas betont hatte und weil, zwei-
tens, im Rahmen der aktuellen Suche nach Ingenieuren tiber das Thema Rekrutierung
auch die Altersentwicklung des internen und externen Arbeitsmarktes in den Blick
riickte. Auch unternehmensseitig hatte man eine weite Perspektive gewihlt, die sich
itber den gesamten Mitarbeiterlebenszyklus mit allen Phasen von Personalplanung-,
marketing/beschaffung, -einsatz, Arbeitszeitmanagement, Entgelt und Benefits, Per-
sonalentwicklung und -fithrung bis zum Personalaustritt spannt und nicht auf den
Umgang mit Alteren fokussierte.

Betrachtet man diese Themen genauer, so wird deutlich, dass es deutliche Uber-
schneidungen zu den Fragen gibt, die den Betriebsrat umtreiben — wenngleich Schwer-

6  Um nur einige der bekannten Schlagworte zu den Herausforderungen zu nennen: Sinkende Geburtenziffern, steigende
Lebenserwartung, der Altersscheitelpunkt verschiebt sich, Durchschnittsalter und Renteneintrittsalter der Belegschaften
steigen. Staatliche Alterssicherung und Sozialsysteme erodieren, ATZ Regelungen entfallen. Eine Verinderung des
Krankheitsgeschehens (Altere werden seltener, aber langer krank, Zunahme von chronischen und psychischen Erkran-
kungen etc.) ist zu verzeichnen. Kostendruck, Wettbewerb und Kundenanforderungen zwingen zu weiterer Produktivi-
titssteigerung, Leistungsverdichtung und Flexibilitit in direkten und indirekten Bereichen. Wissensabfluss durch ge-
hiuftes Ausscheiden Alterer, bei gleichzeitig sinkenden Potentialen auf dem externen Arbeitsmarkt der Zukunft. Die
Halbwertszeit von Wissen wird stetig kleiner, wihrend Qualifikationsanforderungen gréfer werden.
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punkt und Motivation jeweils andere sein mogen. Gleichzeitig wird auch deutlich, dass
man frither oder spiter mitbestimmungsrelevante Aspekte i. S. des deutschen
Betriebsverfassungsgesetzes beriihren wiirde. Die dann getroffene Entscheidung, ein
sozialpartnerschaftliches Projekt aufzusetzen, welches durch einen von Unterneh-
mens- und Betriebsratsvertretern parititisch besetzten Steuerkreis’ gelenkt wird, ist
damit nicht nur der inhaltlichen Ausprigung geschuldet, sondern trigt die Hoffnung
in sich, durch eine Schaffung von Leitplanken und vorgeschalteter Diskussion die tig-
lichen betrieblichen Aushandlungsprozesse nicht auch noch durch die demografische
Frage jeweils zusitzlich komplexer zu gestalten.?

Die durch den Steuerkreis formulierte globale Zielstellung des Projektes liest sich dann
auch entsprechend interessenabwigend: , Es gilt, die gute Wettbewerbsfihigkeit bei einer
gleichzeitig zukunfisfihigen Weiterentwicklung der Arbeitsbedingungen fiir die Mitarbeiter
in Friedrichshafen vor dem Hintergrund des demografischen Wandels in der Gesellschaft und
in der ZF zu erhalten und zu fordern. Um dies zu erreichen ist es notwendig, alle Bereiche
der ZF auf die mit den demografischen Verdnderungen verbundenen Herausforderungen
auszurichten. Es soll/en dabei den Risiken entgegnet und auch die Chancen fiir eine nach-
haltige Unternehmensentwicklung ergriffen werden. Diese aktive Zukunfisgestaltung wird
am Standort Friedrichshafen durch MafSnahmen in den neun als demografierelevant iden-
tifizierten Handlungsfeldern vorangetrieben: , Arbeitssysteme/-organisation, Gesundheits-
management, Arbeitszeit, Personalmarketing/Rekrutierung, Personalentwicklung, Wissens-
management, Laufbahnplanung, Beruf und Familie sowie Fithrung und Kommunikation.“

So wenig konkret das auf den ersten Blick klingen mag, hat man es mit der Benennung
der Handlungsfelder aber geschafft, eine ganzheitliche Herangehensweise zu legiti-
mieren und keine thematische Kleinstaaterei zu betreiben. Der Steuerkreis hat dann
folgenden Prozess zur Konkretisierung des Themas festgelegt:

1. Erarbeitung quantitativer Altersstrukturanalysen und Szenarien fiir den gesam-
ten Standort sowie einzelne Bereiche,

2. Recherche und Analyse bereits vorhandener schriftlicher Informationen in den

definierten Handlungsfeldern,

Durchfithrung von Experteninterviews in diesen Handlungsfeldern,

4. Gespriche mit Mitarbeitern und Fithrungskriften unterschiedlicher Altersklas-
sen in ausgewihlten Bereichen,

5. Zusammenfithrung der gewonnenen Erkenntnisse und Ableitung einer Ent-
scheidungsvorlage fiir das weitere Vorgehen,

6. Beauftragung und Durchfiihrung von Pilotprojekten.

w

7 Der Steuerkreis ist hochrangig besetzt mit Vertretern des Personalbereichs, der Personalentwicklung, des Medizinischen
Dienstes, des Arbeits- und Gesundheitsschutz sowie Fithrungskriften aus der Fertigung. Diese Besetzung findet
betriebsratsseitig ihre inhaltliche Entsprechung durch die Entsendung der jeweiligen thematischen Pendants sowie dem
Betriebsratsvorsitzenden und dessen Stellvertreter.

8 Diese Paritit setzt sich ibrigens auch in der Projektleitung als Doppelspitze fort, fiir die Betriebsrat und Unterneh-
mensseite je eine Person zur Verfiigung gestellt haben —sicherlich keine ganz alltagliche Vorgehensweise in Deutschland,
aller Co-Management Diskussionen zum Trotz.
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Wie nass wird es?

In einem ersten Schritt wurden im Sommer 2007 Altersstrukturanalysen und Ent-
wicklungsprognosen auf Standort- und Bereichsebene erarbeitet und aufbereitet. Fiir
die Bodenseeregion sieht die demografische Entwicklung auch wegen der dort positi-
ven wirtschaftlichen Situation vergleichsweise gut aus (Berlin Institut 2006: 8f) In
der ZF selber sind die errechneten zukiinftigen Auswirkungen des Wandels jedoch
signifikant. Fokussiert wurde daher die unternehmensinterne Sicht. Das Durch-
schnittsalter der ZFler in Friedrichshafen steigt von fast 42 im Jahr 2006 auf tiber 44
Jahre im Jahr 20u. Der Anteil der tiber 50-Jihrigen wird innerhalb von fiinf Jahren
von momentan einem Viertel auf ein Drittel der Beschiftigten steigen. Der Anteil der
unter 35-Jdhrigen wird in diesem Zeitraum von 25 auf unter 20 % sinken. Bei der
Prognose fiir den Standort Friedrichshafen und fiir die einzelnen Bereiche wurden vor
dem Hintergrund der Volatilitit der externen Einstellungen und der marginalen Fluk-
tuationsquote vereinfachende Annahmen getroffen: Als Zuginge wurden die seit Jah-
ren konstanten bzw. leicht steigenden Ubernahmen ausgelernter Auszubildender und
Berufsakademieabsolventen angesetzt. Unter den Abgingen wurde auf (bereits fest-
stehende bzw. voraussichtliche) altersbedingte Austritte abgestellt. Neben der Berech-
nung und Fortschreibung der Altersstruktur wurden weitere Daten altersspezifisch
ausgewertet, die die als relevant eingeschitzten Handlungsfelder quantitativ bestiti-
gen. Hier einige der wesentlichen Erkenntnisse: Altersdurchschnitt der Vorgesetzten
(Leiter im Organisationsmanagement): 45,6 Jahre; stark erhéhter Anteil Un-/Ange-
lernter ab Altersklasse 50+; viel geringere Teilnahme an Weiterbildungsmafinahmen
mit 50+; erhohte krankheitsbedingte Abwesenheiten in den Altersklassen 50+; deut-
lich hoherer Anteil der Personen mit einer Schwerbehinderung bzw. Gleichstellung
in den Altersklassen 45+; komprimierte Altersverteilung bei Gleit-/Teilzeit.

Fur die ZF am Standort Friedrichshafen besonders bedeutsam ist die differenzierte
Betrachtung unterschiedlicher Bereiche. Fertigung, Montage, Forschung und Ent-
wicklung, IT und andere indirekte Bereiche unterscheiden sich deutlich in Alters- und
Personalstrukturen, der altersspezifischen Betrachtung von Qualifikationen, Weiter-
bildung, Gesundheitsstand etc. Zudem sind sie unterschiedlichen internen und exter-
nen Bedingungen oder Einfliissen ausgesetzt, sie haben eigene Bereichsstrategien,
spezifische Arbeitsanforderungen/-bedingungen/-zeitmodelle und sind mit unter-
schiedlichen Teilarbeitsmirkten und damit verbundenen Rekrutierungsméglichkei-
ten konfrontiert.

Es verwundert nicht, dass es einige Bereiche gibt, die in etwa den Durchschnitt des
aktuellen ZF-Altersaufbaus (komprimierte Altersstruktur) abbilden. Hiufig sind aber
auch Bereiche mit jeweils alterszentrierten oder umgekehrt eher jugendzentrierten
Strukturen zu finden.’ In manchen davon sind bestimmte Altersgruppen besonders
stark vertreten. So steht z. B. in einigen Kostenstellen in den néchsten Jahren mit dem
gleichzeitigen altersbedingten Ausscheiden ein massiver Abfluss von Erfahrungswis-
sen zu befiirchten (vgl. Abb. 1).

9  vgl. zur Typisierung von Alterstrukturen: Buck/Kistler/Mendius 2002: 55
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Aus den durchgefiihrten quantitativen Analysen lassen sich Problemfelder und deren
Brisanz fiir den Standort und einzelne Bereiche i. S. des eingangs erwihnten Legiti-
mationsdrucks nachweisen. Dazu drei Beispiele:

Seltener aber linger

Die ZF-internen Betrachtungen bestitigen das tibliche durch die Krankenkassen doku-
mentierte Krankheitsgeschehen (BKK 2007: 44 und BKK 2008: 29). Altere werden
seltener krank, inklusive nachwochenendlicher Unpisslichkeiten, dafiir verlingert
sich die Dauer der Erkrankungen gegeniiber Jiingeren im Durchschnitt deutlich. Die
Kopplung der Altersstrukturszenarioberechnung mit den krankheitsbedingten alters-
spezifischen Ausfallquoten ldsst einen Anstieg derselben von bis zu 5 % erwarten, in
Kostenstellen mit kiinftig grofRerer Alterszentrierung wird dieser entsprechend héher
ausfallen. Der Anstieg der Krankenquote um einen Prozentpunkt bedeutet fiir das
Unternehmen Kosten in einstelliger Millionenhdhe, entsprechend sind die voraus-
sichtlich anfallenden Mehrkosten kalkulierbar. Beachtet man womdoglich dabei noch
die unterschiedliche Einkommensstruktur ilterer und jiingerer Mitarbeiter, so wird
diese Zahl fuir einen Controller nicht ansehnlicher. Der demografische Effekt wird
durch den Einsatz herkémmlicher Methoden (Krankenriickkehrgespriche, pathogene
Ansitze, altersinvariante Gesundheitsférderung etc.), den Krankenstand im Griff zu
behalten, nicht auszugleichen sein. Das Konzept des Erhalts der Arbeitsbewiltigungs-
faihigkeitm, basierend auf Verhaltens- und Verhiltnisprivention, konnte hier den Aus-
weg weisen. Finnische Studien" zeigen einen klaren Zusammenhang von Abwesen-
heitskosten, Produktivitit und der indizierten Arbeitsbewiltigungsfihigkeit. Wenn-
gleich man die Zahlen aufgrund divergierender Gesundheits- und betriebsorganisa-
torischer Systeme Finnlands und Deutschlands nicht einfach iibertragen kann, lisst
die sinngemifle Anwendung auf interne, sehr vorsichtige Szenariorechnungen ver-
muten, dass eine konsequente und frithzeitige Investition in altersgerechte Arbeits-
platzgestaltung einen positiven Kosten-Nutzen Effekt von 1zu 3 haben kann, auch noch
in der Altersklasse 45+. Wenn auch an dieser Stelle auf die Effekte in dieser Altersklasse
abgehoben wird (Richenhagen 2003: 14; Tuomi/ Ilmarinen 1999: 230f.), so ist dies
grundsitzlich jedoch ein generationeniibergreifender Ansatz, dem die Vorstellung
einer salutogenen'” Organisation der Arbeitswelt zugrunde liegt. Die Interventionen
in den Arbeitssystemen werden desto erfolgreicher ausfallen, je frither sie ansetzen.

10 Als Arbeits (bewaltigungs)fahigkeit bezeichnet das Konzept von Juhani limarinen die ,Summe von Faktoren, die eine
Frau oder einen Mann in einer bestimmten Situation in die Lage versetzen, eine gestellte Aufgabe erfolgreich zu bewil-
tigen“ (Ilmarinen/Tempel 2002: 166)

11 vgl. dazu Hanson/Ahonen/Diamant: 2007 und Ahonen 2002. Ahonen/Bergstrém (1998: 151-156) haben iiber 200 finni-
sche Firmen verschiedener GréRe und Branchen mit der Methode Tervus Economic Appraisal hinsichtlich der betriebs-
wirtschaftlichen Kosten/Nutzen Relation gesundheitsférdernder MaRRnahmen untersucht. Ahnliche Zusammenhange
sind im iga-report Nr.16 (2008) dokumentiert. Hier wird der prospektive Return on Investment als Methode zur Berech-
nung der Verzinsung betrieblicher Gesundheitsférderung als eine effektive Methode zur Bestimmung des Nutzens pra-
ventiver Gesundheitsférderung erliutert.

FufSnote 12 siehe Seite 146
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Generationen in der Nacht

Augenfillig wurde bei der differenzierten Betrachtung einzelner Abteilungen in der
ZF: Gerade einige der grofsen Kostenstellen, die in Dreischicht arbeiten, weisen einen
hohen Anteil an Mitarbeitern aus, die bereits jetzt iiber 50 sind. Noch gréfier ist dort
aber die Gruppe derjenigen, die im fiinfjihrigen Prognosezeitraum die 50 tiberschrei-
ten werden. In Summe wiirden dann in einzelnen Bereichen fast 2/3 der Mitarbeiter
in einem Alter sein, in dem Nachtschichtunvertriglichkeit anerkannt die Regel und
nicht mehr die Ausnahme ist.

War es bisher durchaus moglich, die eine oder andere Einzellosung in direkter Abstim-
mung zwischen jiingeren und ilteren Mitarbeitern mit Problemen bei Nachtarbeit zur
Besetzung von Nachtschichten zu finden, werden beim Eintritt unserer Strukturprog-
nosen diese Einzellssungen, so charmant sie auch jeweils sein mogen, eben nicht
mehr funktionieren — schlicht aufgrund der zu erwartenden Fallzahlen. Wie sich die
nun noch recht entspannte Beziehung von ilteren und jiingeren Beschiftigten zum
Thema Nachtschicht in einem solchen System dann entwickelt, ist unklar. Bisher lie-
Ren sich die jeweiligen Interessenlagen (gréflere Verdienstmoglichkeiten in der Nacht-
schicht, anderes Freizeitverhalten jiingerer und ilterer Kollegen an Wochenenden)
unter einen Hut bringen. Groflere Spannungen scheinen aber vorprogrammiert, wenn
man bestehende Interviewergebnisse betrachtet: Die Jiingeren sind in einem gewissen
Mafle bereit, das Thema Nachtschicht ggf. auflerplanmiflig zu tibernehmen, aber eben
nur in einem gewissen Mafle. Ganz abgesehen davon, dass vermehrte Nachtarbeit aus
arbeitsmedizinischer Sicht auch fiir Jiingere keinesfalls ein Ziel und die Personalein-
satzplanung in einem just in sequence produzierenden Unternehmen kein , Wiinsch
dir was“ sein kann. Interessant in diesem Zusammenhang: Die Konfrontation der
Fuihrungskrifte der entsprechenden Abteilungen mit den grafisch aufbereiteten Pro-
gnosen fithrten oftmals zu folgendem Aha-Effekt: Dass die Anzahl ihrer ilteren Mit-
arbeiter steige, hitten sie schon vermutet, dass diese ,gefithlte Demografie” aber in
Zahlen so drastisch ausfalle, habe man sich nicht vorstellen kénnen. Das friktionslose
Aufrechterhalten der notwendigen Betriebsnutzungszeit als Basis aller Produktivitits-
und Ertragsberechnungen liegt damit als Thema offen auf dem Tisch.

12 Das Konzept der Salutogenese des Medizinsoziologen Aaron Antonovsky gibt aus Kritik an dem vor allem biomedizini-
schen Krankheits- und Praventionsmodell der Frage, warum Menschen gesund bleiben, den Vorrang vor der Frage nach
den Ursachen von Krankheiten und Risikofaktoren. Damit geht es primir um die Bedingungen von Gesundheit und
Faktoren, welche die Gesundheit schiitzen und erhalten. Antonovsky beschreibt das Konzept der Salutogenese anhand
der Metapher eines Flusses: ,Niemand geht sicher am Ufer entlang. Dariiber hinaus ist fiir mich klar, dass ein GroRteil
des Flusses sowohl im wértlichen wie auch im herkémmlichen Sinn verschmutzt ist. Es gibt Gabelungen im Fluss, die
zu leichten Stromungen oder in gefahrliche Stromschnellen und Strudel fiihren. Meine Arbeit ist der Auseinandersetzung
mit folgender Frage gewidmet: 'Wie wird man, wo immer man sich in dem Fluss befindet, dessen Natur von historischen,
soziokulturellen und physikalischen Umweltbedingungen bestimmt wird, ein guter Schwimmer?'“ (Antonovsky 1997: 92)

146 STEFAN MULLER



O % Altersverteilung ZF

18 Standort
Friedrichshafen

@ % Altersverteilung in

14 einem ZF

12 Dreischichtbereich

%-Anteil je Altersklasse

AV A . LS S S A g
AT A S A R G @/(\9

G_)\)

Abb. 1: Die Altersstruktur eines Dreischichtbereichs der ZF im Vergleich zur allgemeinen Altersstruktur der
ZF am Standort Friedrichshafen

Zusammen ilter werden

In der Analyse waren Bereiche mit einer reichlich unausgewogenen Altersstruktur
vorzufinden, also mit vielen fast Gleichaltrigen. Entsprechend ist dort kaum ein inter-
generationeller Austausch méglich, daftir aber mit dem jeweils gleichzeitigen Eintre-
ten von lebensphasenbezogenen Ereignissen und Problemen zu rechnen. Die Bediirf-
nisse beziiglich Arbeitszeitgestaltung, Verdienstmoglichkeiten bspw. wegen eines
Hausbaus tauchen dort nicht vereinzelt, sondern gehiuft auf. Wurde z. B. vor Jahren
eine Produktions- oder Montagelinie bei Einrichtung durchgingig mit jiingeren Mit-
arbeitern besetzt, so sind ergonomische Themen hier zunichst nicht direkt auffillig —
der Kérper macht ja tendenziell noch alles mit. Die Auswirkungen von etwaigen Fehl-
beanspruchungen werden dann dafiir aber kiinftig vermehrt, gleichzeitig und mit
Macht zutage treten, wenn die potenziellen Ursachen nicht rechtzeitig erkannt und
abgestellt werden. Zugleich hat man keinerlei empirischen Erkenntnisse, wie denn
Arbeitsplitze genau in dieser speziellen Linie gestaltet sein sollten, damit auch iltere
Mitarbeiter diese problemlos belegen kénnen — da diesbeziigliche Riickmeldungen,
Wiinsche oder Erfahrungen eben nicht vorliegen.

Die Beispiele lassen erahnen, dass eine bestimmte vorgefundene Altersstruktur von
vorneherein weder als gut noch als schlecht zu bewerten ist. Mitunter mag sie ja genau
so gewollt sein oder in der speziellen Natur der Arbeitsaufgabe liegen. Entsprechend
unabdingbar erschienen deshalb qualitative Analysen, um in Kopplung mit der quan-
titativen Datenlage aussagekriftige Bewertungen zu liefern. Nur so kénnen diese die
Basis passgenauer und nachhaltiger Manahmen in den genannten Handlungsfel-
dern sein.
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Die Besatzung fragen

An dieser Stelle mag der Einwurf nicht ausbleiben, ob denn ein Unternehmen wie die
ZF an einem Standort mit ca. 8.0o0 Mitarbeitern die als demografierelevant benann-
ten Themen wie Gesundheitsmanagement, Arbeitszeit, Personalmarketing/Rekrutie-
rung, Personalentwicklung usw. nicht sowieso in entsprechenden Fachabteilungen
bearbeitet. Natiirlich tut sie dies, und zwar sehr engagiert. Es wire deshalb fahrlissig,
diese Kompetenzen nicht auch im Zusammenhang eines Generationenmanagements
zu nutzen. Um das Rad also nicht neu zu erfinden, wurden in Experteninterviews mit
den zustindigen Unternehmensverantwortlichen und Betriebsratsvertretern bereits
vorhandene Strukturen und Instrumente innerhalb der definierten Handlungsfelder,
aber auch notwendige Weiterentwicklungen und Liicken jeweils aus demografischer
Perspektive erortert, d. h. inwieweit Alters- und Generationenfragen dort bereits
Beriicksichtigung finden. Fiir die halbstrukturierten Interviews wurden zunichst vor-
liegende Daten in den Themenfeldern gesammelt, strukturiert und inhaltlich analy-
siert. Herangezogen wurden dabei vor allem Tarifvertrige, Betriebsvereinbarungen,
Prisentationen, Handbiicher, Berichte, Broschiiren, Vorlagen, aber auch Diplom- und
Projektarbeiten. Auf dieser Basis wurden die jeweiligen Thementfiihrer u. a. um fol-
gende Einschitzungen gebeten: Wie wird die aktuelle/zukiinftige Situation im The-
menfeld mit Blick auf die demografischen Entwicklungen eingeschitzt? Liegen —
neben den zentral erstellten — weitere spezifische Analysen mit Demografierelevanz
vor? Gibt es aktuelle und (mdgliche) zukiinftige Aktivititen mit Demografiebezug?
Welche Priorititen zur Gestaltung des demografischen Wandels fiir die ZF am Stand-
ort bestehen fiir Sie? Zudem wurden themenspezifische Fragestellungen diskutiert,
hier in Ausziigen und beispielhaft fiir das Feld Personalentwicklung: , Liegen spezielle
Informationen zum Thema Alter und Qualifizierungvor? Welche Themenschwerpunkte gibt
es im Rahmen der Weiterbildung? Welche Qualifikationsanpassungsintensitit/-haufigkeit
besteht? Wie wird Marketing betrieben, wie ist die Ausschreibungspraxis? Wird der Bedarf
top-down oder bottom-up ermittelt? Wie sieht die Praxis der Personalentwicklungsgespriche
im Hinblick auf die Beriicksichtigung des jeweiligen Alters aus? Wird die Weiterbildung,
neben der direkten Schulungseinschéitzung, altersspezifisch evaluiert? Gibt es altersgerechte
Ansdtze der Didaktik (z. B. bei IT-Schulungen)? Gibt es Kurse fiir (Nacht-) Schicht-Mitar-
beiter? Existieren generationengerechte Train-the-Trainer-Konzepte und Schulungen von
und durch Mitarbeiter?“ Die Gesprichsergebnisse wurden in einer Matrix verdichtet.
In dieser sind fiir jedes Handlungsfeld spezifische Unterthemen festgehalten, kom-
biniert mit einer kategorisierten Beurteilung: systematische, unsystematische oder
fehlende Beachtung demografierelevanter Aspekte. Unter Personalentwicklung ist
beispielsweise das Personalentwicklungsgesprich zwar hier als systematisches Instru-
ment zu einer moglichen alters- und generationensensitiven Steuerung eingetragen,
da prinzipiell fiir und mit Mitarbeitern unabhingig von ihrer Altersklasse nach ver-
bindlichen Vorgaben einmal im Jahr der aus der Strategie abgeleitete Weiterbildungs-
bedarf besprochen wird. Allerdings werden bislang spezifische Aspekte des Alter(n)s
in den Gesprichen nicht berticksichtigt. Zudem istin der gelebten Praxis festzustellen,
dass ab 50+ die Dichte der Gespriche abnimmt.
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Diese qualitativen Betrachtungen fithren zu einer ersten Prizisierung moglicher wir-
kungsvoller Ansatzpunkte. Um diese Top-down-Einschitzungen zu validieren und fiir
einzelne Bereiche zu konkretisieren, wurden sie in einem weiteren Schritt um
Bereichsinterviews erginzt. Dazu wurden Fiithrungskrifte und Mitarbeiter aus drei
Altersgruppen (< 35 Jahre, 36 bis 50 Jahre, > 50 Jahre) verschiedener Bereiche befragt.
Die Bereichswahl erfolgte unter Beriicksichtigung unterschiedlicher Altersstrukturen,
Relevanz fiir den Standort, aber auch in Hinblick auf (alterskritische) Rahmenbedin-
gungen, wie z. B. Nachtschichtarbeit oder taktgebundenes Arbeiten. Der Gesprichs-
leitfaden orientiert sich zum einen am Erhebungsbogen des Work Ability Index (WAI)/
Arbeitsbewiltigungsindex (ABI) nach Ilmarinen.” Besonderes Augenmerk liegt damit
auf Gesundheit, Umfeld- und Arbeitsplatzbedingungen, Qualifizierung und berufli-
chen Entwicklungsmoéglichkeiten sowie Fithrung und Arbeitsorganisation. Zum ande-
ren wurden die Befragten gebeten, die Perspektive ihrer Tatigkeit fiir sich selbst bzw.
in ihrem Bereich abzuschitzen. Ein weiterer Schwerpunkt lag auf der Erfassung der
Zusammenarbeit der Generationen unter Beachtung vermuteter bzw. zugeschriebe-
ner Stirken und Schwichen. Den Fithrungskriften wurden dieselben Fragen wie ihren
Mitarbeitern vorgelegt, in ihrem Fall jedoch nicht bezogen auf ihre Person selbst, son-
dern aufihre Fithrungsfunktion fiir die Mitarbeiter. In der Synopse entstand dann ein
Abbild des gemeinsamen Wirklichkeitsraumes dieser Gruppen. Man kann iibrigens
auch Interessantes iiber unterschiedliche Wirklichkeiten erfahren, z. B. iiber die der
Projektverantwortlichen und die der befragten Mitarbeiter. Hatten Erstere bei der
Konzeption der Interviews unter dem Thema , Vereinbarkeit von Beruf und Familie“
Akzeptanz und Umfang der Angebote der ZF zum Thema Kinderbetreuung in Koope-
ration mit Krippen, Kitas und Kindergirten oder die Pflege Angehoriger im Kopf,
beschiftigte die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen bei dieser Frage vornehmlich etwas
anderes: Wie organisiert man geniigend Zeit, die gemeinsam und verbindlich mit der
ganzen Familie verbracht werden kann? Folgende Einlassung eines Mitarbeiters
beschreibt dieses Problem prignant: ,Es ist gut, wenn ich meine Kinder wihrend der
Arbeitszeit in guten Hinden weifs. Und ich schitze die Angebote der ZF dazu sehr.
Aber ich m6chte samstagnachmittags mit meinem Sohn zum FC Biirgermoos oder
mit meiner Tochter sonntags ins Thermalbad. Ich kann das aber nicht, weil ich zu
Sonderschichten eingeteilt bin. Oder, noch schlimmer, nicht eingeteilt bin, aber kurz-
fristig doch ins Geschift muss, weil ansonsten die Bude steht und ich zwischen der
Zusage an meine Tochter und den ausgesprochenen oder unausgesprochenen Anfor-
derungen meiner Kollegen stehe.”

Auch bei den Mitarbeiterinterviews erfolgte eine handlungsfeldbezogene Zusammen-
fithrung der Gesprichsprotokolle. Kombiniert mit den Ergebnissen der Expertenin-
terviews entstand eine Matrix aus Handlungsfeldern und Betriebsbereichen. Die
Zusammenschau der Expertenmeinungen sowie der Einschitzungen der Mitarbeiter
und ihrer Fithrungskrifte, gekoppelt mit der Inhaltsanalyse betriebsinterner Doku-

13 vgl. Tuomi/llmarinen 1998. Eine detaillierte deutsche Version des ABI-Fragekatalogs findet sich unter
www.arbeitsfaehigkeit.net.
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mente und den Erkenntnissen der quantitativen Analysen ergibt ein belastbares Bild
sinnvoller Interventionsbereiche.

Die Gestaltung der Arche

Um von diesem notwendigen sozialwissenschaftlichen Erkenntnisgewinn zu — im
Sinne des anfangs erlduterten Projektumfelds — betrieblich hinreichend begriindeten
Handlungsimpulsen zu kommen, wurde dann mittels einer ABC-Analyse" gewichtet.
Es entstand eine Priorisierung von Themen, verbunden mit Zieldefinitionen und
zugehorigen Teilprojekten, die im Folgenden umrissen sind.

Geschultes Briickenpersonal

Teilprojekt 1: Erarbeitung und Erprobung einer Seminarreihe fiir Fithrungskrifte, mit
der Demografie-Kompetenz in direkten und indirekten Bereichen vermittelt wird.
Darunter wird zunichst die Vertiefung des Wissens und Bewusstseins zum Thema
Demografische Entwicklungen und Auswirkungen mit Blick auf die jeweiligen Erfor-
dernisse verstanden, um darauf aufbauend Steuerungs- und Handlungskompetenz
vermitteln zu kénnen. Das Wort Kompetenz ist hier durchaus in seinen unterschied-
lichen Dimensionen zu verstehen. Sicherlich geht es zunichst um Faktenwissen hin-
sichtlich Alters- und Generationenfragen und die jeweilige Altersstruktur selbst. Die
Schulung wird deshalb von der Einfithrung eines ,Demografie-Monitors“ begleitet
werden. Hier handelt es sich um eine Portalanwendung, auf deren Basis die wichtigs-
ten Kennzahlen der demografischen Entwicklung bis auf Kostenstellenebene aufge-
zeigt werden. Damit stehen allen Vorgesetzten fiir ihren Bereich demografierelevante
Daten, wie Personal- und Altersstruktur/-szenarien, Fluktuationsquoten, Gesund-
heitsstand, Arbeitszeitmodelle usw. immer aktuell zur Verfiigung. Dann wird sicher-
lich auch die Schulung eines , Werkzeugkoffers“ integraler Bestandteil sein, mit dem
die festgelegten Handlungsfelder gesteuert werden konnen. Drittens, und dies ist a
priori zu leisten, wird es darum gehen, den Fithrungskriften entsprechend der jewei-
ligen Hierarchieebene Leitplanken vorzugeben, in denen sie diese ,demografische
Fuhrung“ austiben kénnen. Dazu zwei Beispiele:

1. Wenn der Zusammenhang von Alter und Abwesenheitskosten bekannt ist, so
wird man als budgetverantwortliche Fiihrungskraft daraus durchaus unterschied-
liche Schlussfolgerungen ziehen. Man konnte beispielsweise auf die Idee kom-
men, seine Altersstruktur unanfillig fiir altersbedingte Fehlzeiten zu machen,
oder, um es weniger verbrimt zu sagen: Man kénnte versucht sein, Altere aktiv

14  Die ABC-Analyse als urspriinglich betriebswirtschaftliches Verfahren zur Planung und Entscheidungsfindung, die Objekte
oder Prozesse in drei Klassen (A, B, C-Objekte) mit absteigender Bedeutung einteilt, wurde hier auf die Gesprichser-
gebnisse in Kombination mit den quantitativen Analysen angewandt.
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loszuwerden. Da dies zukiinftig aber in Summe mangels Ersatz auf dem (internen
und externen) Arbeitsmarkt weder tragen noch der Tatsache gerecht wird, dass
man die Arbeitnehmervertretung mit ihrer Vorstellung von ,gesund in Rente
gehen“ im Nacken hat, so sind Handlungsoptionen im priventiv-salutogenen
Bereich vorzugeben und iiber ein Anreizsystem abzusichern.

2. Wenn eine Fithrungskraft weil, dass die Horfihigkeit Alterer insbesondere bei
undifferenzierten Gerduschkulissen abnimmt, so wird die strategische Vorgabe
eines Biiroraumkonzepts, welches eventuell auf Grof3gruppenbiiros zur Forde-
rung von Teamarbeit setzt, zu einer Zielinkonsistenz fithren, wenn der Fiih-
rungskraft gleichzeitig aufgetragen wurde, fiir Altere Arbeitsplitze ohne Hinter-
grundgeriusche zu schaffen. Hier ist folgerichtig den Fithrungskriften der Spiel-
raum einzuriumen, ein Bliroraumkonzept eben nicht stringent, sondern flexibel
und im Zweifel mit geringerer Gruppengrofie auslegen zu kénnen.

Insgesamt plant die ZF kein starres Schulungskonzept, sondern wird auf einen itera-
tiven Prozess setzen, der die tiber die Zeitliufte entstehenden Erfahrungen immer von
Neuem einbindet und reflektiert.

Psychisches Wohlbefinden der Mannschaft

Teilprojekt 2: Weiterentwicklung und Einsatz eines Instrumentariums zur Analyse
arbeitsbedingter psychischer Belastungen mit alterssensitiven Elementen. Die Beson-
derheit dabei: Ein bereits erprobtes Instrument wird mit entsprechender wissenschaft-
licher Begleitung um altersvariante Fragestellungen und Messmethoden erginzt. Hin-
tergrund sind Ergebnisse der Experten- und Bereichsinterviews, die immer wieder
einen Zusammenhang zwischen den rasanten Anforderungszuwichsen (Zeitdruck,
zunehmende Komplexitit etc.) und deren somatischen Auswirkungen wie kardiovas-
kuldre Erkrankungen oder Riickenproblemen andeuteten. Ziel ist die Erhebung der
psychischen Beanspruchungen und systemimmanenten Ressourcen, um darauf auf-
bauend Empfehlungen hinsichtlich Maffnahmen zur Belastungsreduktion und beson-
ders zur Stirkung der Ressourcen abzugeben. Die Erkenntnisse sollen dann mdéglichst
bereits in den Planungsprozessen der Arbeitsplitze und -systeme Beriicksichtigung
finden.

Alternsgerechte Ruderzeiten

Teilprojekt 3: Erarbeitung und Erprobung eines nach aktuellen arbeitswissenschaftli-
chen Erkenntnissen alter(n)sgerechten Dreischicht-Modells"” in einer Kostenstelle der
Produktion auf Basis der vorgegebenen Betriebsnutzungszeit. Neben unternehmens-
seitigen Anforderungen an Maschinenauslastung und Wirtschaftlichkeit stehen dabei

15 also zumindest kurzzyklisch, vorwirtsrollierend, verlsslich und ggf. mit speziellen Regelungen fiir iiber 50 jihrige
(Nachtschichtverkiirzung 0.A.). Zur Zeit geht man aus verschiedenen betriebsorganisatorischen Griinden von einem
Dreischicht System aus, zu tberpriifen sind in diesem Zusammenhang auch andere Mehrschichtsysteme.
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die Moglichkeiten des gesunden Verbleibs der Mitarbeiter bis zum Renteneintritt im
Fokus. Die Entwicklung eines solchen Schichtsystems ist unter Beteiligung der betrof-
fenen Mitarbeiter vorgesehen, Anlass das bereits vorne beschriebene Zusammentref-
fen alterszentrierter Strukturen und Nachtschichtunvertriglichkeit mit der notwendi-
gen Betriebsnutzungszeit von 24 Stunden.

Erfahrung an Bord halten

Teilprojekt 4: Sicherung von Erfahrungswissen in einem indirekten Bereich, mit dem
Ziel Wissens- und Kernkompetenztriger zu identifizieren und Instrumente zum Wis-
senstransfer nutzbar zu machen. Die Analysen hatten zutage gebracht, dass mitunter
iltere, ausscheidende Mitarbeiter Wissen , mitnehmen®, welches nur solitir vorhan-
den, aber erfolgskritisch ist. Schnell mag man hier an Datenbanklésungen denken,
aber die Adressierung des Problems wird komplexer ausfallen. Handelt es sich doch
oftmals um nicht explizierbares, eben , Erfahrungs“-Wissen. Man sieht sich auf3erdem
damit konfrontiert, dass dieses Erfahrungswissen nicht selten als eigener Kompetenz-
vorsprung mit entsprechender Status- und Arbeitsplatzsicherung empfunden wird.
Eingedenk dessen mag der versierte Organisationsentwickler kurzerhand Tandem-
modelle empfehlen — und in der Tat kann sich diese Methode als hilfreich erweisen.
Wer jedoch einmal auf einem Tandem gesessen hat, weif}, dass diese zwar Freude
bereiten konnen, aber nur, wenn man das gleiche Fahrtziel hat und beide Radler in
die Pedale treten. Und die Klirung der Frage, wer vorne sitzt, ist mitunter auch nicht
einfach. Insofern wird sich dieses Teilprojekt im Wesentlichen mit der Weiterent-
wicklung eines wissenstransferférderlichen kulturellen Rahmens beschiftigen.

Vom Ausguck in die Kombiise

Teilprojekt 5: Aufzeigen alternativer Berufsverldufe mit Blick auf alterskritische Tétig-
keiten in einer Abteilung des indirekten Bereichs. Erarbeitet werden sollen neue Lauf-
bahnmodelle, mit denen Mitarbeiter in alterskritischen Titigkeiten ihr Berufsleben
uneingeschrinkt, d. h. gesund, motiviert und bis zum Renteneintritt verbringen kon-
nen. Basis ist die Analyse der Arbeitsanforderung und die Identifikation von Verweil-,
Umstiegs- oder Ausstiegsarbeitsplitzen.'® Hier werden arbeitsorganisatorische Neu-
zuschnitte, aber auch Fachkarrieren eine Rolle spielen.

Demografierobuste Ruderbinke

Neben diesen originir durch den Steuerkreis Demografie angestofenen Projekten hat
man sich auch verstindigt, die Neuausrichtung der Montage hinsichtlich Alternsfra-
gen zu begleiten. Hier ist es so, dass in der ZF-Grof3serienmontage von Getrieben fir
schwere Lkw und Busse eine sukzessive Produktsubstitution stattfindet. Damit werden

16 nach der Methode , Alternsgerechte Arbeitskarrieren“ (GeiRler-Gruber/GeiRler/Frevel 2005)
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einige Verinderungen im Montagesystem notwendig, zudem werden vom Unterneh-
men kiirzere Takte angestrebt. Neben den ergonomischen Aspekten riicken damit
auch arbeitsorganisatorische Fragestellungen in den Mittelpunkt, um ein solches fiir
psychische Belastungen z. B. durch Monotonie oder Dequalifizierung anfilliges Sys-
tem demografierobust zu gestalten. Durch die Produktionssystemsteuerung wurde
das Fraunhofer Institut beauftragt, das nun arbeitswissenschaftliche Planungsgrund-
sitze konkret fiir die Friedrichshafener Montage erarbeitet hat. Diese werden bei der
Neuausrichtung der Montagebander angewandt. Tatsichlich hat die Befolgung dieser
Planungsgrundsitze dazu gefiithrt, dass das fiir ein neues Band urspriinglich vorge-
sehene Montagesystem abbestellt wurde und nun andere, ergonomieoptimierte Vor-
richtungen zum Einsatz kommen. Die Planungsgrundsitze verfolgen einen dezidiert
priventiven Ansatz. Damit soll der gesunde Verbleib jetzt noch jiingerer Mitarbeiter
in diesem System sichergestellt und gleichzeitig die Belastungen aller Altersgruppen
reduziert werden. Die Herausforderung wird darin bestehen, die Planungsgrundsitze
jeweils demografisch fortzuschreiben und zu gewihrleisten, dass Generationenspezi-
fika wie erhohter Platz- und Lichtbedarf Alterer bei der Ausgestaltung der Binder aus-
reichend Berticksichtigung finden. Thematisiert wird in diesem Zusammenhang auch
die Frage, welche Perspektive ein heute noch jiingerer Mitarbeiter in einem solchen
taktgebundenen Montagesystem hat, wenn tatsichlich bis zum 67. Lebensjahr zu
arbeiten ist. Hier ist die Tatsache, dass mit zunehmendem Alter die interindividuellen
Unterschiede tendenziell grofler werden, wihrend die Freiheitsgrade in einer Takt-
bindung sehr gering sind, nur ein Aspekt, mit dem man bisher nur wenig Erfahrung
hat.

Die skizzierten Teilprojekte setzen Priorititen: Es wurden unter realistischer Ein-
schitzung der vorhandenen Ressourcen Aktivititen mit hohem Handlungsbedarf auf-
gesetzt. Die Ergebnisse der umfangreichen Analysen sind dariiber hinaus als wertvolle
Ressource zu sehen: Die gesammelten Erkenntnisse sind strukturiert dokumentiert
und konnen fiir weitere Entscheidungen und Projekte herangezogen werden, wenn
der Umsetzungsgrad der ersten Teilprojekte weitere Mafinahmen méglich macht.

Innovationen, die sich rechnen

Mit diesem Satz bewarb die ZF auf der internationalen Nutzfahrzeugausstellung in
Hannover 2008 ihre Zulieferkomponenten. Bezieht sich dieser auf die Produktinno-
vationen der ZF, die sich an den Anforderungen aus dem Marktumfeld und den glo-
balen Rahmenbedingungen hinsichtlich CO,- und Verbrauchsreduktion messen las-
sen miissen, so konnte man den Slogan auch auf die Art des internen Umgangs mit
der demografischen Herausforderung anwenden. Und damit sind wir wieder bei der
noch ausstehenden expliziten Entgegnung auf die Frage, warum ein Unternehmen
wie die ZF trotz ihres langfristigen Erfolgs diese Herausforderung aktiv angehen solle.
Ein Erfolgsfaktor war bisher die hohe technische Innovationskraft des Unternehmens.
Diese stellte sicher, dass die ZF gar nicht erst in die Anfangsphase einer hausgemach-
ten (strategischen) Krise wegen eines unzureichenden Produktportfolios geriet, die
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sich ja regelmifig erst viel spiter mit Absatzproblemen und wirtschaftlichen Verwer-
fungen bemerkbar macht. Die fiir ein stark technik-gepragtes Unternehmen nicht all-
tagliche Vorgehensweise, angewandte Sozialforschung als Basis eines gesteuerten
Anpassungsprozesses zu nutzen, dessen Ausldser genau genommen in der Zukunft
liegt, kann man getrost als Prozessinnovation fiir ein solches Unternehmen deuten.
Das liegt auch an der aktivierenden Komponente der empirischen Untersuchung und
Interviews, deren Einsatz bewusst zum AnstofS einer Auseinandersetzung mit Alters-
und Generationenfragen genutzt wurde.

Fiir die ZF ist damit die zu erwartende Verinderung in der Altersstruktur eine Heraus-
forderung geblieben und zugleich zu einer Chance geworden. Herausforderung des-
halb, weil die Auswirkungen jetziger Entscheidungen auf diesem Gebiet erst in ein
paar Jahren in aller Konsequenz zu spiiren sein werden. Dann allerdings werden sie
kaum noch zu beeinflussen sein. Chance deshalb, weil neben den Produktinnovatio-
nen nun auch die soziale Innovation, die in der aktiven und strukturierten Adressie-
rung des Themas liegt, in den Blick geriicktist. Die Unternehmen, die hier die Weichen
jetzt richtig stellen, werden in Zukunft trockene Fiifle behalten. Denn die Gewitter-
wolken sind da, es regnet eben nur noch nicht.
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Wissen intergenerativ erzeugen und
transferieren — die Chancen
intergenerativer Zusammenarbeit

CORNELIA SEITZ UND MAIK H. WAGNER

Jung und Alt im Unternehmen

Die demografische Entwicklung ist und bleibt eine grofle Herausforderung. Die
Gesellschaft als Ganzes, die Betriebe und der Finzelne miissen umdenken, neue
Lebensliufe, neue Arbeits- und Wohnformen erfinden. Unternehmen miissen sich
darauf einrichten, dass der grofite Anteil an Fachkriften nicht mehr aus jlingeren,
sondern aus ilteren Menschen besteht, und sie miissen sich darauf einstellen, dass
ihre Belegschaften durchschnittlich dlter und linger im Unternehmen bleiben werden.
Die Beschiftigten selbst miissen sich mit der eher als unangenehm empfundenen
Perspektive eines langen Arbeitslebens anfreunden. Gleichzeitig nehmen kreative und
wissensintensive Titigkeiten zu und Prozesse zur Leistungserstellung sind zuneh-
mend wissensintensive. Wissen hat in den letzten zwei Jahrzehnten in der Wirtschaft
eine rasante Karriere gemacht. Von einem unbeachteten, weil kaum verwertbaren
Randphinomen in den Kopfen einiger Experten ist es zum vierten Produktionsfaktor
aufgestiegen, der unternehmensweit aktiv gemanagt werden muss. Wissen oder nicht
Nichtwissen wird fast schon zu einer Frage des Uberlebens am Markt. Mit Blick auf
die ilter werdenden Belegschaften bedeutet dies, Strukturen aufzubauen, in denen das
aktuelle Fachwissen der Jiingeren im Sinne Alt lernt von Jung und umgekehrt aufge-
griffen wird, Anreize durch die Ubernahme von neuen Aufgaben und Lernmdglich-
keiten fiir Altere zu schaffen, systematischen Wissenstransfer in der Phase des Uber-
gangs in den Ruhestand zu etablieren und Qualifizierungsmdéglichkeiten im Sinne
eines lebenslangen Lernprozesses zu ermoglichen. Damit dies funktionieren kann, ist
es hilfreich, eine intergenerative Personalpolitik zu implementieren.

Wie sehen die Hintergriinde aus, vor denen eine solche intergenerative Personalpolitik
konzipiert werden muss? Trotz biologischer Festlegung ist Alter kein statischer
Begriff, sondern bezeichnet einen Lebensabschnitt, der von vorausgegangenen per-
sonlichen und sozialen Erlebnissen und der Endlichkeit des eigenen Seins gepragt ist.
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Neben der biologischen besitzt Alter auch eine soziale Dimension. Im soziologischen
Sinne ist Alter ein gesellschaftliches Strukturprinzip, welches (wie das Geschlecht oder
die ethnische Herkunft) sozial zugeschrieben wird. In allen bekannten Gesellschafts-
formationen lassen sich Zusammenhinge zwischen der Differenzierung der Men-
schen nach dem Lebensalter und der Sozialstruktur finden. Wann jemand alt oder
jung ist, welche altersgemifien Rollen er einzunehmen hat, wie er alt wird, istabhingig
von dem gesellschaftlichen Zusammenhang und variiert im kulturellen und histori-
schen Verlauf. Neben der gesellschaftlichen unterliegt das Alter der eigenen subjekti-
ven Deutung. Alter wird subjektivempfunden, individuell erlebt und neuerdings sogar
als ,gefiihltes Alter” bezeichnet, wobei sich das Bild tiber das Alter mit dem eigenen
Alterwerden verindert. Fiir Jugendliche sind Dreiigjihrige alt und fiir 7o-Jdhrige sind
4o0-Jdhrige jung. Legt man die Vermittlungsfihigkeit bzw. das Risiko von Langzeitar-
beitslosigkeit zugrunde, bietet sich fiir eine Einordnung in die Kategorie Alter das Alter
von 45 Jahren an. Die Vermittlungserschwernisse von Personen tiber 45 Jahren liegen
vor allem daran, dass diejenigen, die Arbeit anbieten, mit Alter eine abnehmende
Leistungsfihigkeit und Flexibilitit assoziieren. Im Alltagsgebrauch werden in Unter-
nehmen tiberwiegend die unter 35-J3hrigen als jiingere und die tiber 50-Jihrigen, teil-
weise erst die iiber 55-Jihrigen als Altere verstanden. In der betrieblichen Praxis ist
eine Zuordnung anhand des kalendarischen Alters schwierig, vielmehr sollte es darum
gehen, nur die individuellen Kompetenzen der Personen als Kriterien zu verwenden.

Wie das Alter, ist das Generationenverhiltnis eine anthropologische, jedoch im kul-
turellen und historischen Verlauf unterschiedlich ausgestaltete Grundtatsache aller
Gesellschaften. Gesellschaftliches Leben war, ist und wird immer in Generationen-
verhiltnisse eingebettet sein. Fiir das Miteinander der Generationen gibt es keine fes-
ten Regeln, sondern es wird immer wieder neu ausgehandelt und gestaltet. Das
Zusammenleben der Generationen gestaltet sich immer spannungsreich. Stindig
miissen die Rechte und die Pflichten der jeweiligen Generation in Abgrenzung zur
anderen ausgehandelt werden. Auch birgt jede Lebensphase unterschiedliche Interes-
sen, Wissensbestinde und Verhaltensmuster. Die Spannungsfelder zwischen Alt und
Jung als Akteure kénnen wie folgt charakterisiert werden:

o Alter zu sein, steht fiir Erfahrung versus Jung zu sein, steht fiir Verinderungswille
o Realititssinn versus Experimentierfreudigkeit

¢ Routine versus Ideen

o Wahrung des Status quo versus Ehrgeiz

o Informationsmacht versus Gestaltungswille

o Informelles Wissen versus technisches Wissen

o Institutioneller Realititssinn versus Aufbrechen von Strukturen

In jeder Organisation gibt es notwendigerweise bewahrende und verindernde Krifte,
die in einem sensiblen Gleichgewicht miteinander stehen. Eine Uberbetonung sowohl
der einen als auch der anderen Seite kann zu Krisen und Konflikten fithren. Liegt in
der Spannung zwischen Jung und Alt ein produktives Moment, so fithrt eine Kluft zu
erheblichen, negativen Folgen fiir das Unternehmen. Eine bewusste intergenerative

158 CORNELIA SEITZ UND MAIK H. WAGNER



Personalpolitik muss mit diesen Spannungen arbeiten und sie kann, wenn sie noch
einen Schritt weiter geht, diese Generationenspannung produktiv fiir die Entwicklung
neuer Losungen nutzen.

Nach einleitenden Passagen iiber Grundelemente intergenerativer Personalpolitik
werden im Folgenden drei Forschungs- und Umsetzungsprojekte' beschrieben, die
die Forschungsstelle des Bildungswerks der Hessischen Wirtschaft mit Unternehmen
durchgefiihrt haben. Dabei werden besonders die Resultate und die in andere Kontexte
iibertragbaren Forschungsergebnisse dargestellt. Diese Ausfithrungen konzentrieren
sich auf ein spezielles Segment aus dem Bereich des Agemanagements, bei dem die
Fokussierung auf die produktiven Seiten des demografischen Themas (dabei beson-
ders die Verbindung von Alter und Wissen) als Hebel genutzt wird, um demografische
Aktivititen innerbetrieblich zu etablieren. Nur am Rande des Artikels kann dabei auf
die Notwendigkeit hingewiesen werden, Agemanagement als komplexes und ganz-
heitliches Arbeitsfeld aufzufassen. Der Text wird durch eine kritische Bestandauf-
nahme beschlossen, in der auf die (nach wie vor bestehenden) Grenzen und Unzu-
linglichkeiten der betrieblichen demografiesensitiven Praxis hingewiesen wird.

Intergenerative Personalpolitik

Junge Mitarbeiter im Unternehmen zu halten und iltere nicht zu demotivieren ist eine
Kunst. Altersspezifische Ansitze bzw. ausgewiesene Strategien fiir Altere bergen die
Gefahr einer zu starken Orientierung hinsichtlich der ilteren Beschiftigtengruppen.
In Verbindung mit der steigenden Anzahl an ilteren Beschiftigten und einer durch-
schnittlich ilter werdenden Belegschaftsstruktur durch die demografische Entwick-
lung kénnen gerade altersspezifische Ansitze eine zu hohe Dominanz der Alteren
unterstiitzen und ein Ausgrenzen der Jiingeren bewirken. Dies bedeutet nicht, auf
altersspezifische Ansitze zu verzichten; vielmehr miissen diese um das Element der
Intergenerativitit erweitert werden. Ein intergenerativer Ansatz erméglicht ein frith-
zeitiges Zusammenspiel der Generationen, sodass das Neue seine Chance bekommen
kann und das Alte seine Anerkennung. Motivationserhalt und Qualifizierung aller
Altersgruppen, Lebensarbeitszeitgestaltung, gesundheitsférdernde Aspekte und alter-
native Laufbahnplanung und Mitarbeiterbindung werden bei steigendem Fachkrifte-
bedarf und bei Verlangerung der Lebensarbeitszeit zunehmend wichtiger. Deshalb
gehort innerhalb einer intergenerativen Personalpolitik eine kontinuierliche Nach-
wuchsférderung und Verantwortungsiibernahme sowie eine Ubertragung von Son-
deraufgaben auch fiir iber 45-Jihrige dazu. Es geht um die Aufrechterhaltung der

1 Modellversuch des Bundesinstituts fiir Berufsbildung. Der Prozess des Alterwerdens. Die Gestaltung altersheterogener
Lern- und Arbeitsstrukturen. Laufzeit: 1998 bis 31.12.2001 / Betrieblicher Dialog zum demographischen Wandel — mit
offenen Augen in die Zukunft. Geférdert durch das Hessische Wirtschaftsministerium (HMWVL), den Europiischen
Sozialfonds (ESF) und die Vereinigung der hessischen Unternehmerverbénde (VhU). Laufzeit 2003 bis 2005. / Qualifi-
zierung und Weiterbildung von Arbeitskriften (QuBZ). Geférdert durch das Hessische Wirtschaftsministerium
(HMWVL) und den Europiischen Sozialfonds (ESF). Laufzeit 2006 bis 2008
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Arbeitsfihigkeit und die kontinuierliche fachliche Weiterentwicklung der Mitarbeiter
aller Alters- und Beschiftigtengruppen. Ein Personalentwicklungskonzept ist in die-
sem Sinne nicht nur auf Altere ausgerichtet, sondern auf die gesamte Erwerbsspanne
und bezieht somit die Qualifizierung Alterer und Jiingerer mit ein. Beispielsweise
richtet ein Modellprojektunternehmen seine Personalentwicklung an folgenden drei
Phasen aus:

o Phase 1: Finden und Rekrutierung von Mitarbeitern. Dies erfordert ein gutes
Integrationsmanagement.

o Phase 2: Binden und Entwickeln. In dieser Phase kommen individualisierte
Arbeitszeitregelungen, Weiterbildungsangebote, Freirdiume, Vereinbarkeit von
Familie und Beruf etc. zum Einsatz.

o Phase 3: Neu-Positionieren: Dies bedeutet bspw. den Ausstieg begleiten, Erfah-
rungstransfer und Titigkeitswechsel ermdglichen, Vereinbarkeit von Familie und
Beruf (Pflege), Gesundheitsangebote.

Die Beratungspraxis der Forschungsstelle des Bildungswerks der Hessischen Wirt-
schaftliegtin der Regel jedoch nicht in Betreuung der routinemifigen Personalarbeit.
Vielmehr geht es in erster Linie um die Entwicklung und Implementierung spezieller
Bausteine und Werkzeuge zur intergenerativen Zusammenarbeit. Daher werden im
Folgenden Dialogrunden, in denen altersselektive Mechanismen reflektiert werden,
Standortseminare, altersgemischte Teams und intergenerative Wissenstransferpro-
jekte vorgestellt.

Betrieblicher Dialog

Strategisches Personalmanagement fir den demografischen Wandel beginnt optimaler-
weise mit einer personaldemografischen Analyse, die eine Betrachtung der Belegschafts-
struktur nach Alter, Geschlecht, Hierarchieebenen, Qualifikation, Weiterbildungsteil-
nahme oder Arbeitszeitvolumen beinhaltet und auf die die Entwicklung in den nichsten
fiinf Jahren projiziert wird. Diese quantitative Analyse ermdglicht eine erste Einschit-
zung, ob und in welchen Bereichen Handlungsbedarfe notwendig sind (Kochling 2002).
Um die Ergebnisse einer solchen demografischen Analyse angemessen interpretieren
zu koénnen, um genauer zu bestimmen, wo Handlungsbedarf besteht und um zu bestim-
men, wie konkrete MafRnahmen entwickelt und umgesetzt werden kénnten, fithrt die
Forschungsstelle des Bildungswerks der Hessischen Wirtschaft innerbetriebliche Dialog-
runden® durch, die mit Fiihrungskriften, Personalleitern, Personalentwicklern, ausge-
wihlten Mitarbeitern unter Einbindung des Betriebsrates veranstaltet werden. Fiir die
Einschitzung von Handlungsbedarf und die Entwicklung von konkreten Mafinahmen
ist die subjektive Perspektive der gesamten Belegschaft von zentraler Bedeutung: ,Wie

2 ImRahmen des Projektes , Betrieblicher Dialog zum demografischen Wandel — mit offenen Augen in die Zukunft des Bildungs-
werkes der Hessischen Wirtschaft e. V., Laufzeit 2003 bis 2005 geférdert durch das Hessische Ministerium fiir Wirtschaft, Ver-
kehr und Landesentwicklung sowie den Europiischen Sozialfonds, wurde mit neun Unternehmen eine solche Vorgehensweise
entwickelt und erprobt.
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erleben die Mitarbeiter die bestehende Altersstruktur und wie den Prozess des Alterwer-
dens?“ ist eine der Fragen, die wir in den Beratungssequenzen bearbeiten. Weitere Fra-
gen sind: Welche Risiken sind mit den demografischen Verinderungen flir das Unter-
nehmen verbunden? Wie ist das Unternehmen derzeit in seinen personalwirtschaftli-
chen Instrumenten auf die Zukunft vorbereitet? Woraus ergeben sich eventuelle Chan-
cen/Wettbewerbsvorteile? In welchen Bereichen sind Mafinahmen zu ergreifen? Wie ist
die Altersverteilung bei an- und ungelernten, Fach- und Fithrungskriften? Welche Positi-
onen werden frei? Reichen die frei werdenden Stellen fiir eine Altersdurchmischung
aus? Wie hoch ist die Fluktuation? Wer geht, wer bleibt? Wie sehen die kérperlichen
Belastungen in den Titigkeitsfeldern aus? Gibt es eine Korrelation zwischen Fehlzeiten
und Alter? Wie sichern wir die Nachwuchsgewinnung? Welche Wissenspotenziale miis-
sen wir im Unternehmen halten?

In den Beratungsgesprichen liegt hiufig die erste Schwierigkeit darin, dass es keinen
Begriff, keinen Namen fiir die 4ltere Beschiftigtengruppe gibt. Legt man die Vermitt-
lungsfihigkeit bzw. das Risiko von Langzeitarbeitslosigkeit zugrunde, bietet sich zwar
das Alter von 45 Jahren fiir eine Einordnung in die Kategorie ,ilter” an. Beriicksichtigt
man jedoch die durchschnittliche Lebenserwartung von 78 Jahren oder das subjektiv
empfundene Alter, dann ist 45 noch jung. Gréfere Unternehmen behelfen sich, indem
sie auf englische Begriffe wie senior experts, experienced und silver generation zuriick-
greifen, oder es gibt Umschreibungen wie erfahrene Mitarbeiter oder 50+. All diese
Begriffe sind Hilfskonstruktionen, die von den Beschiftigten als unklar und teilweise
auch als unpassend empfunden werden. , Erfahrung hat man doch auch mit 40“, sagen
die einen. Oder: ,Was niitzt mir meine Erfahrung? Senior partner oder senior expert ist
man im Beratungsgeschift doch schon mit Mitte 30!“ Andere wiederum erzihlen von
ihrer Erfahrung, dass sie, obwohl sie als experienced bezeichnet werden, trotzdem am
Geburtstag gefragt werden, wie lange sie noch arbeiten wollen.

Design der Dialogrunden:
= Vermittlung von Daten, Zahlen, Fakten
= Auseinandersetzung mit Stereotypen, Mentalen Modellen
= Analyse der Belegschaftsstrukturen
= Szenarien entwerfen
= Bestimmung relevanter Handlungsfelder
= Maflnahmen entwerfen

Ziel: Integration demografischer Verdnderungen in das Personalmanagement

Abb. 1: Exemplarischer Ablauf der Dialogrunden

In den Dialogrunden werden die Altersbilder und Stereotype iiberpriift. Eine dialogi-
sche Kommunikation nach Boom und Issacs’ verlangsamt den Austausch von Mei-

3 Das Dialogverfahren des MIT wurde in dem Modellversuch des Bundesinstituts fiir Berufsbildung: Dialog in der lernen-
den Organisation — Dialog als Kernkompetenz zur Férderung organisationaler Lern- und Entwicklungsprozesse, Laufzeit
2001 bis Sommer 2005 in Deutsche tbertragen und erprobt.
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nungen und die Beteiligten werden zu Beobachtern ihres eigenen Denkens (Lau-Vil-
linger 2001), das in der Teamarbeit und bei der Gestaltung von Wissenstransferpro-
zessen sehr effektiv sein kann. Insbesondere bei der Auseinandersetzung mit Alters-
stereotypen kann diese Gesprichsform fiir eine wirksame Analyse der im Unterneh-
men verbreiteten mentalen Modelle und deren Auswirkungen auf die Handlungswei-
sen dienen. Auflerdem kann sie helfen, Vorurteile zwischen Alt und Jung abzumil-
dern, indem Annahmen und Uberzeugungen auf ihre Richtigkeit hin iiberpriift wer-
den. Im Dialog kann die intergenerative Spannung zur Wissenserzeugung und zur
Entscheidungsfindung genutzt werden.

Nach wie vor wird Jungsein mit Innovationsfihigkeit, Kreativitit, Flexibilitit und Lern-
bereitschaft gleichgesetzt, wihrend Alter fiir Leistungsabbau, mangelnde Flexibilitit,
niedrige Lernbereitschaft und geringe Innovationskraft steht. In vielen Unternehmen
finden wir eine Personalpolitik vor, die von offenen und subtilen altersselektiven Aus-
schlieRungsmechanismen geprigt ist. Sichtbar wird dies bspw. an der Einstellungs-
politik oder bei alterssegmentierten Aufgabenzuweisungen (an neue Maschinen kom-
men beispielsweise zunichst die Jungen, oder beim Projektmanagement werden
zuerst die Jiingeren gefragt), die hiufig mit einem Dequalifizierungsrisiko verbunden
sind, an einer unterdurchschnittlichen Beteiligung bei Fort- und Weiterbildungsmaf-
nahmen, an einer Benachteiligung bei innerbetrieblichen Aufstiegsprozessen (wer mit
45 Jahren noch keine Fithrungsposition innehat, hat wenig Chancen dies noch zu
erreichen) und an der Geringschitzung von Erfahrungswissen sowie dem Unterstellen
einer generellen Leistungsminderung mit zunehmendem Alter (, Warum soll ich eine
60-Jihrige noch dazu bewegen, etwas Neues anzufangen?“). Eine Uberpriifung solch
subtiler, manchmal aber auch offensichtlich altersselektiver Mechanismen bietet kon-
krete Ansatzpunkte fiir alternative Handlungsweisen.

Standortbestimmungsseminare

Im Rahmen von Firmenprojekten haben wir hiufig folgende Fragen gehort: ,Lohnen
sich Investitionen in Altere, sie gehen doch bald in Rente? Die waren doch schon so
lange nicht mehr auf Fortbildung, wie soll das jetzt plétzlich gehen? Die sind doch in
ihren Routinen verhaftet, wie kann das gedndert werden?“ Demgegeniiber fragen sich
Altere, wenn es um Weiterbildung oder um die Ubernahme einer neuen T4tigkeit geht,
hiufig, ob sie nochmals mit etwas Neuem beginnen kénnen und wollen. ,Es ist schon
so lange her, dass ich auf einer Weiterbildung war! In meinem Alter kann ich das doch
nicht mehr! Wie soll ich mit den Jungen Schritt halten? Was habe ich davon? Ich
bekomme doch sowieso keine andere Arbeit! Jetzt bin ich doch schon Ende 50, warum
soll ich das noch tun?“ Solchen Fragen und Selbstzweifeln begegnen wir in unseren
Beratungsgesprichen hiufig. Eine Moglichkeit, diese Selbstzweifel aufzufangen und
Wissenstransferprozesse vorzubereiten, sind Standortbestimmungsseminare fiir die
berufliche Entwicklung. Die Beschiftigten haben hierbei die Méglichkeit, ab einem
bestimmten Alter bzw. nach lingerer Ausiibung einer bestimmten Funktion dartiber
nachzudenken, wo sie beruflich stehen und wo sie (noch) hin méchten. Viele der Alte-
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ren sehen fiir sich keine neuen Entwicklungsméglichkeiten im Unternehmen und
somit auch keine Perspektive, ihre Energie und ihre Ideen produktiv fiir das Unter-
nehmen einzubringen. Standortseminare zur Bewertung der gegenwirtigen und
zukiinftigen Rolle des Mitarbeiters sind gute Manahmen zur Qualifizierung Alterer,
auch um bisher unerkannte Handlungsspielriume aufzuspiiren. Ziele sind dabei, den
Prozess des lebenslangen Lernens zu verinnerlichen und auf den gegenwirtigen
Arbeitsbereich zu tibertragen, die aktuelle Unternehmenspolitik besser zu verstehen
und konkrete Moglichkeiten zum Erhalt der kérperlichen, geistigen und seelischen
Gesundheit kennenzulernen und anzuwenden. Einige Unternehmen haben begon-
nen, solche Seminare auch fiir ihre Mittvierziger anzubieten, da sich diese in ihrer
personlichen Lebensplanung noch auf einen frithen Renteneintritt eingestellt haben
(so wie es fiir ihre zehn Jahre ilteren Kollegen noch Normalitit war). Diese Alters-
gruppe hat bisher weder eine Vorstellung noch ein konkretes Rollenmodell fiir weitere
zwei Jahrzehnte Berufstitigkeit, hdufig nicht einmal verldssliche Informationen hin-
sichtlich der neuen, fiir sie bereits giiltigen Regeln zum Renteneintritt. Das Thema
,Arbeiten bis 65 oder 67 — Wie soll das gehen?“ und die Bewusstmachung, dass die
,Flucht“ in den Vor-Ruhestand kiinftig verbaut ist und es nicht mehr méglich sein
wird, die Zeit bis zur Rente auf irgendwelchen Nischenarbeitsplitzen abzusitzen, ist
eine neue Herausforderung fiir die Personalarbeit. In Standortbestimmungs- und
Entwicklungsworkshops haben die Mitarbeiter die Méglichkeit, sich damit auseinan-
derzusetzen. Diese Seminare bilden den Anfang des Aufbaus einer , Alterskultur®, die
sich nicht mehr am Defizitmodell orientiert und von einem langen Berufsleben aus-
geht.

Altersgemischte Teams

In wissensintensiven Arbeitsprozessen verindert sich die traditionelle Verhaltensaus-
richtung, dass Jiingere von Alteren lernen. Es sind nicht immer die ilteren Beschif-
tigten, die iiber das fiir den Arbeitsprozess aktuelle Fachwissen verfiigen, sondern
hiufig die Jiingeren. Lernprozesse der Generationen voneinander sind keine einseitige
Wissensvermittlung, da beide, Alt und Jung, als Wissensvermittler auftreten, jedoch
mit unterschiedlichen Ausprigungen der Dimensionen Erfahrung und Fachwissen.
Partizipative interaktive Methoden wie bspw. das Dialogverfahren erméglichen den
Generationen, sich in einen gemeinsamen Lernprozess zu begeben und dabei wech-
selseitig in die Rolle des Wissensgebers und des Wissensnehmers schliipfen zu kén-
nen. Implizites Wissen, zu dem das Erfahrungswissen z3hlt, kann nur in der Interak-
tion und im Tun vermittelt werden. Im Fokus des intergenerativen Lernens steht somit
weniger der Ausgleich von fehlendem Wissen, sondern der Umgang mit dem, was Alt
und Jung praktisch wissen. Damit die Weitergabe von Wissen funktioniert, muss fiir
jedes Teammitglied erkennbar sein, worin seine Vorteile liegen und wie ein Wissens-
austausch den Erfolg des Einzelnen wie des Teams beeinflusst. Eine gemeinsame
Ausiibung betrieblicher Titigkeiten in altersheterogenen Teams erméglicht die Nut-
zung der unterschiedlichen Leistungsschwerpunkte von Alt und Jung. Ziel hierbei ist,
die erfahrungsbezogenen Kompetenzen Alterer mit der Dynamik Jiingerer zu verbin-
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den und eine Partnerschaft fiir Innovation und Produktivitit zwischen den Generati-
onen zu erreichen. Ergebnisse unserer betrieblichen Entwicklungsprojekte zeigen,
dass altersheterogene Teams einerseits geprigt sind von Stereotypen, Konkurrenzen
und Konflikten, andererseits aber eine Win-Win-Situation bieten, die von Unterneh-
men und Beschiftigten gleichermaflen genutzt werden kann.

Altersheterogene Teams sind jedoch nicht automatisch erfolgreich. So kénnen bspw.
bei kérperlich intensiven Titigkeiten oder bei Arbeiten unter Zeitdruck jingere alters-
homogene Gruppen erfolgreicher sein als altersheterogene. Fiir die Bearbeitung von
komplexen und funktionsiibergreifenden Aufgaben, bei Titigkeiten, die Prozessma-
nagement erfordern oder wenn neue Losungen gefunden werden miissen, lohnt sich
hingegen eine Zusammenfithrung des aktuellen Fachwissens der Jiingeren mit den
erfahrungsbasierten Fihigkeiten der Alteren. Die iiber mehrere Jahre erworbenen und
tief verankerten Kenntnisse betriebsspezifischer Besonderheiten sind dann von grof3er
Bedeutung, wenn Prozesse und Aufgaben vergleichsweise wenig standardisiert und
formalisiert sind. Die Fahigkeit der Alteren, bspw. Stérquellen an groferen Anlagen
zu orten oder Schwierigkeiten in den Prozessablidufen durch Improvisation zu meis-
tern sowie der erfahrungsgeleitete Blick fiir die Dringlichkeit einer Situation, wird von
Fithrungskriften als ein wichtiges Element bei altersgemischten Teams hervorgeho-
ben. Altersheterogene Teams werden meistens fiir die Lésung zeitlich begrenzter Auf-
gaben eingesetzt und kénnen gruppen- und abteilungsiibergreifend zusammenge-
setzt sein. Je komplexer die Aufgabenstellung, desto wichtiger ist eine gute Kombina-
tion aus Fach-, Prozess- und Erfahrungswissen. Daher empfiehlt es sich, mit dem
Team eine klare Aufgaben- und Rollendefinition vorzunehmen und die Mitglieder auf
individuelle und gemeinsame Leistungsziele festzulegen, ihnen dabei aber auch
gleichzeitig Handlungsspielriume zu gewihren. In einem unserer Modellversuchs-
betriebe, einem mittelstindischen Automobilzulieferer, wurde ein altersgemischtes
Team zur Bearbeitung neuer Kundenanforderungen abteilungsiibergreifend zusam-
mengestellt und einer der Abteilungsleiter als temporirer Projektleiter berufen. In
einer gemeinsamen Auftaktveranstaltung wurden die Bedeutung der Intergenerativi-
tit kommuniziert, die einzelnen Aufgaben, gruppenbezogene Ziele, Meilensteine und
Handlungsspielriume festgelegt sowie dialogische Kommunikationsformen einge-
ibt. Begleitend wurden individuelle Ziele zwischen jedem Teammitglied und dem
Projektleiter vereinbart.

Trotz der Risiken, die bei Teamarbeit entstehen, sind altersheterogene Teams ein gutes
Instrument zur Losung komplexer Aufgabenstellungen. Die Mischung von erfah-
rungsgeleiteten Fihigkeiten und aktuellem Fachwissen versetzt Teams in die Lage,
vielfiltigen Herausforderungen in den Feldern Innovation, Qualitit und Kundenser-
vice zu begegnen. Intergenerative Teams sind ein gutes Forum, in dem bisher erfolg-
reiche Strategien und fehlgeschlagene Vorgehensweisen zur Diskussion gestellt wer-
den und neue Ideen entstehen kénnen. Dariiber hinaus ermdglichen sie einen Wis-
sens- und Erfahrungsaustausch zwischen Jung und Alt sowie wechselseitiges Lernen
in der tdglichen Arbeit, was zu einer Weiterentwicklung jedes Einzelnen fiihrt.
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Wissensweitergabe im Ubergang in den Ruhestand

Um in Zukunft Marktvorteile zu generieren, miissen Unternehmen ,hauseigenes
Wissen“ sichern und ausbauen. Dabei werden bestehende Technologien mit dem fir-
menspezifischen Wissen der Mitarbeiter verkniipft, um somit bessere Problemls-
sungsstrategien zu erreichen und den Auf- und Ausbau von Kernkompetenzen zu
fordern. Dabei geht es nicht so sehr um Fachwissen, sondern um die Weitergabe von
Wissen tiber Kontakte, Beziehungen und Abldufe, das Gewusst-wie und nicht so sehr
das Gewusst-was. Altere Mitarbeiter, vor allem jene mit einer langen Betriebszugeho-
rigkeit, verfiigen tiber eine Vielfalt von Wissen tiber Prozessabliufe und unkonven-
tionelle, jedoch bewihrte Losungsansitze.

Insbesondere in der Phase des gleitenden Ubergangs in den Ruhestand wird ein Wis-
senstransfer immer wichtiger. Bei dem hier vorgestellten Konzept wird nicht nur der
Nachfolger eingearbeitet, sondern die Person, die das Unternehmen verlisst, gibt rele-
vantes Erfahrungswissen an mehrere Personen in ihrem Umfeld weiter. Da Erfah-
rungswissen nicht, bzw. nur sehr aufwendig dokumentiert werden kann, wird hierbei
zur Wissensweitergabe die Methode der Learning History angewendet. Der iltere Mit-
arbeiter bereitet Geschichten aus seinem Arbeitsumfeld vor, von denen er subjektiv
glaubt, dass sie einen erfolgreichen bzw. weniger erfolgreichen Arbeitsprozess
beschreiben und bespricht diese mit im Umfeld arbeitenden Kollegen und dem Nach-
folger (soweit vorhanden). Gemeinsam werden Erkenntnisse und Konsequenzen
abgeleitet. Den beteiligten Mitarbeitern wird durch diesen Prozess eine Wertschitzung
zuteil, wodurch ein Transfer des Erfahrungswissens leichter méglich wird. Die Mit-
arbeiter lernen, Wissen und Erfahrungen zu teilen, und itbernehmen Verantwortung
fiir ihren Wissensbereich. Besonders in der Ubergangsphase in den Ruhestand ist es
fur die Mitarbeiter wichtig, ihr Wissen und ihre Erfahrungen dem Unternehmen im
Sinne eines Vermichtnisses zu hinterlassen. Im Vorfeld ist genau zu priifen, wo und
bei welcher Person es interessant ist, Erfahrungswissen zu transferieren. Die Perso-
nen, die an dem Wissenstransferprozess beteiligt sind, benétigen eine gute Unterwei-
sung und Begleitung, bspw. durch einen Wissensmanager, der in der Lage ist, den
Prozess zu begleiten und zu steuern. Es wird iiber einen lingeren Zeitraum in ange-
passten und angemessenen Zeitriumen mit einer ,, Ubergangsgruppe“ gearbeitet. Zu
dieser Ubergangsgruppe gehoren:

e der ausscheidende Mitarbeiter,

o Mitarbeiter, die als Nachfolger infrage kommen,

e Mitarbeiter, die Kunden oder Lieferanten in der Prozesskette sind,

o Kollegen, die in einer wichtigen, engen Form mit der Funktion kooperieren,

o evtl. der Vorgesetzte als Bindeglied,

o zeitweilig der interne Projektmanager fiir das Gesamtprojekt ,Wissens- und
Erfahrungstransfer®,

o zeitweilig der Moderator.
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Analyse der Kompetenzen der Mitarbeiter, die in den Ruhestand gehen werden durch
vorhandene Kompetenzprofile und Einschitzung durch die Fithrungskrifte

Auswahl der Mitarbeiter

Analyse transferrelevanter Wissensbestandteile im Rahmen eines Workshops

Durchfiihrung des Wissenstransferprozesses:

e Festlegung des Moderators

o Aufbereitung der Wissenbestandteile mithilfe der Methode der Learning History
e Wissenstransfertreffen

Abschluss des Prozesses im Rahmen eines Workshops

Abb. 2: Organisation des Wissenstransferprozesses

Durch ein derartiges Programmangebot erhalten die Beschiftigen Anerkennung und
Wertschitzung ihrer Person und Lebensleistung. Einige der Mitarbeiter betonen, dass
es ihnen wichtig ist, ihre Erfahrungen weitergeben zu kénnen. Mit diesem Prozess
beginnt der Abschied aus dem Erwerbsleben, einer langen, prigenden Phase des
Lebens, in eine relativ ungewisse Zukunft. Es ist wichtig, fiir die emotionalen Prozesse,
die dies auslésen kann, eine Form bzw. einen Rahmen, der durch Rituale gestaltet
wird, zu entwickeln, in dem diese Gefiihle (Stolz, Bedauern, Trauer, Wehmut, Arger,
Wut, Verzweiflung) einen angemessenen Ausdruck erfahren und eine Resonanz fin-
den kénnen.

Wissenstransfer ohne Nachfolger — ein Forschungsbericht

In einem weiteren Forschungs- und Entwicklungsprojekt kooperierte die Forschungs-
stelle mit einem mittelstindischen hessischen Unternehmen aus der Elektroindustrie.
Zusammen mit einem Mitarbeiter aus dem Unternehmen erarbeiteten wir Losungen
fiir folgende Problemstellung: Wie kann Wissen sehr erfahrener Fach- und Fithrungs-
krifte, die innerhalb eines Jahres in den Ruhestand gehen, im Unternehmen gehalten
werden, obwohl kein Nachfolger fiir einen Eins-zu-Eins-Transfer zur Verfiigung steht?

In dem Unternehmen wurden Wissenstransfers (besonders zwischen Alt und Jung)
bisher nicht systematisch durchgefiihrt. Es mussten daher neue Methoden fiir die
insgesamt funf Transferprojekte eingefiihrt werden, die bei der Firmenbelegschaft auf
Akzeptanz stoflen sollten. Da der Wissenstransfer ohne klar identifizierbaren Adres-
saten auszukommen hatte, musste die Wissenskommunikation besonders in den
Fokus genommen werden: Man konnte nicht einfach zwei Menschen zusammen-
bringen, die unter der strukturierenden Anleitung eines Moderators ein wissenstrans-
ferierendes Gesprich fiihren. Die genaue Explikation von Wissen war in diesem
Projekt die entscheidende Voraussetzung fiir eine prizise Wissenssicherung und
-speicherung (in welcher Form auch immer). Um den Transferprozess zudem mdog-
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lichst schlank zu halten, sollte nur dasjenige Wissen expliziert werden, das einen rele-
vanten Beitrag fiir die Leistungserbringung in den Arbeitsprozessen im Unternehmen
lieferte. Schliellich musste davon ausgegangen werden, dass einige Wissenstriger
nicht ohne Weiteres in der Lage sein wiirden, ihr implizites (praktisches) Wissen in
explizites (sprachliches) Wissen zu iibersetzen. Die Wissenstriger waren ein Berufs-
leben lang gewohnt, nach allen Regeln der Ingenieurskunst High-End-Produkte zu
entwickeln, sie waren nicht gewohnt, tiber sich selbst und ihre Wissenspotenziale viele
Worte zu verlieren.

Von diesen Rahmenbedingungen ausgehend wurde fiir das Projekt eine neue Heran-
gehensweise entwickelt: Nicht das Wissen des einzelnen Wissensgebers stand
zunichst im Mittelpunkt der Projektarbeit, sondern die Bediirfnisse und Interessen
der Kollegen an den Wissensgehalten des Wissensgebers. Die neue Herangehensweise
lisst sich mit folgenden zwei Fragen auf den Begriff bringen: Nicht die Wissensgeber
wurden (wie sonst iiblich bei Transfers) gefragt: , Was wissen Sie, Herr Wissensgeber?“.
Vielmehr wurden die Kollegen der Wissensgeber gefragt ,Was brauchen Sie fiir ihre
Arbeitsergebnisse von dem Wissensgeber?“ Diese Herangehensweise hatte folgende
Griinde: Der Nutzen, den das Wissen des Ausscheidenden fiir die Arbeitsprozesse
hatte, war konstitutiv fiir den gesamten Transferprozess. Man blickt durch , die Brille*
der Kollegen im Arbeitsprozess auf die Wissensgeber und filtert dadurch die in den
Arbeitszusammenhingen aktiven Gehalte aus dem Wissensschatz des Wissensgebers
heraus. Zudem erhilt man dadurch Maf3stibe, wie man relevantes von weniger rele-
vantem Wissen unterscheiden kann. Auflerdem lassen sich leichter Kategorien bilden,
mit denen das fragliche Wissen unterteilt und abgespeichert werden kann. Dariiber
hinaus gewinnt man eine Begrifflichkeit, die den Wissensgebern die Aufgabe, ihr
Wissen zu explizieren, erleichtert. Die Wissensgeber kdnnen eine Sprache benutzen,
die an der Sprache (und den Fragestellungen) der Kollegenschaft ankniipft. Wenn
Wissensgeber also gezielt auf gesammelte Fragen der Fachkollegen antworten, dann
haben sie klarere Vorstellungen dariiber, wo sie anfangen miissen und wo sie enden
kénnen, und die Wissensgeber haben klarere Anhaltspunkte, wie sie sich verstindlich
machen kénnen. Das implizite Wissen, das tagtiglich zur Anwendung kommt, iiber
das der einzelne Wissensgeber im Laufe seines Lebens aber nur selten gesprochen hat,
kristallisiert sich an den Fragestellungen der Kollegen.

Welche Erkenntnisse lassen sich aus den bisherigen Erfahrungen gewinnen? Die Auf-
gabe des Projektteams bestand ganz wesentlich darin, Kommunikationsprozesse zu
initiieren und zu steuern. Es musste entscheiden und organisieren, wann/wer/wie/
wo/mit wem/iiber was kommuniziert. Darliber hinaus musste das Projektteam mit
sehr unterschiedlichen Wissensgehalten arbeiten. Es musste Managementwissen,
technisches Fachwissen, Projekt-Know-how, Daten, Information, Wissen {iber Men-
schen und Prozesse etc. voneinander unterscheiden, und zwar auf eine Weise, die es
erlaubte, die unterschiedlichen Wissensarten strukturiert zu explizieren, situations-
gerecht zu speichern und weiterzugeben. Zudem musste situationsabhidngig entschie-
den werden, welche Kommunikationsmethoden fiir welche Arten von Wissen ange-
messen sind. Dabei galt es stets zu beachten, dass vom Projektteam keine inhaltlichen
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Wertungen beziiglich der Wissensgehalte getroffen wurden. Diese inhaltlichen Bewer-
tungen mussten denjenigen {iberlassen werden, die etwas von der Materie verstanden,
oder die wussten, welches Wissen in Zukunft fiir das Unternehmen noch relevant sein
wiirde.

Die inhaltliche Aufarbeitung des Wissens musste also auf der Ebene der Fachkolle-
genschaft ablaufen. Das Projektteam musste demgegentiber fiir formale Bedingungen
sorgen, die die inhaltliche Wissenskommunikation zwischen den , Fachleuten“ ermog-
lichte. Fiir die konkrete Umsetzung lassen sich bisher noch keine allgemeingtiltigen
Aussagen treffen. Dies liegt zum einen am Entwicklung- und Erprobungscharakter
des Projekts. Zum anderen scheint es aber ganz wesentlich fiir den Erfolg jedes ein-
zelnen Wissenstransfers zu sein, dass er hoch individualisiert durchgefiithrt wird. Will
man an das individuelle und persénliche Wissen von Fach- und Fithrungskriften
herankommen, dann miissen die MaRnahmen und Methoden auf die einzelne Person
und Personlichkeit mafigeschneidert sein. Gleichwohl kristallisierten sich im Laufe
des Projekts gewisse Handlungsrichtlinien fiir die konkrete Arbeit heraus, die in
unterschiedlichen Kontexten zum Einsatz kommen kénnen. Man muss von der Miind-
lichkeit (die Flexibilitit, Offenheit und Expressivitit ermdglicht, aber auch Unbe-
stimmtheit und , Fliichtigkeit“ mit sich bringt) zur Verschriftlichung gehen (die stati-
scher, mithsamer und unflexibler, aber dafiir oftmals klarer und vor allem leichter zu
speichern ist).

Jeder Prozessschritt baut auf dem vorhergehenden auf. Jede neue Informationssamm-
lung bildet die Grundlage fiir weitere, genauere Informationssammlungen. Es findet
eine schrittweise Erweiterung und Verdichtung des Informationsgehaltes statt. Erst
wenn die Informationsmenge dicht genug ist, kann sie als eine tragfihige Grundlage
fuir die eigentliche Wissensexplikation der Wissensgeber dienen.

In unserem Forschungs- und Entwicklungsprojekt sind wir folgenden Weg gegangen:
Die erste Informationsschicht wurde von den Wissensgebern gelegt. Diese gaben in
einem offenen, ungezwungenen Dialog Auskunft dariiber, mit wem sie wann {iber
was reden wiirden, welchen Stellenwert dieser Austausch habe und welchen Vertrau-
ensgrad sie dem Kommunikationspartner entgegenbrichten. Auf diese Weise wurde
ein informelles Arbeitsnetzwerk ermittelt, in dem der Wissensgeber arbeitet. Dieses
Netzwerk war in keinem Fall aus dem Unternehmensorganigramm auch nur anni-
hernd abzulesen. AnschlieRend wurden aus diesen Arbeitsnetzwerken verschiedene
Kollegen ausgewihlt. Diese wurden befragt, was sie von dem Wissensgeber brauchten
und was dieser von ihnen brauchte, um die Arbeitsleistungen erbringen zu kénnen.
Wie diese Informationssammlung im Einzelnen organisiert werden kann, hingt
davon ab, wie hoch der Aufwand sein darf. Von schriftlichen Befragungen bis zu einem
Kurz-Workshop ist alles moglich. Wichtig dabei ist, dass die Balance zwischen der
Vielfalt der Perspektiven auf den Wissensgeber auf der einen und der Uberschaubar-
keit der Informationsmenge auf der anderen Seite gewihrleistet ist. Auch kénnen in
diesen Prozess strategische Perspektiven einfliefen, insofern von Seiten der
Geschiftsfithrung Einschitzungen eingeholt werden, welche Wissensgehalte in
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Zukunft wichtig sein werden und welche nicht. Am Ende muss eine Art Wissensland-
karte herauskommen, in der méglichst detailliert die Wissensbediirfnisse der Kolle-
genschaft aufgefiihrt sind.

Daran schliefdt sich die Frage an, ob der Wissensgeber miindlich, schriftlich, computer-
oder auch videogestiitzt zum ,Sprechen bzw. Schreiben gebracht wird“. Indem mit
den Fragen und Bediirfnissen der Arbeitskollegen auf die Wissensgeber zugegangen
wird, kann die Explikation sehr effizient und zielgerichtet ablaufen. Man gibt den
Wissensgebern sehr definierte Impulse, durch die die Explikation zielgerichtet stimu-
liert werden kann.

Je nach Rahmenbedingungen des jeweiligen Wissenstransfers bieten sich fiir die
Explikation des Wissens unterschiedliche Methoden an: Story-Telling, Check-Listen
fiir potenzielle Nachfolger, Yellow-Pages, Senioren-Beratermodelle, kleine personen-
bzw. themenbezogene Firmen-Wikis, Sharepoint-Lésungen oder Fachkollegen-Teams
(die strukturierte Interviews mit dem Wissensgeber fithren). Je nach gewiinschter
Weiterverarbeitung oder Verteilung des Wissens miissen diese Wissensexplikationen
unterschiedlich gesichert werden. Diese Sicherungen kénnen sich in den Kopfen der
Fachkollegen vollziehen, die die Arbeitspakete des Kollegen auf mehrere Schultern
verteilt tragen. Wenn moglich konnen diese Sicherungen aber natiirlich auch in Form
von schriftlichen und/oder digitalen Dokumenten und Dateien vorgenommen wer-
den. Die Suche nach der geeigneten Sicherung kann auch zu der Einsicht fithren, dass
man am Markt einen Anbieter finden muss, der in der Lage ist, eine bestimmte Leis-
tung des Ausscheidenden extern zu ibernehmen.

Die Ergebnisse des Forschungs- und Entwicklungsprojektes sind sehr vielverspre-
chend. Durch die Fokussierung auf das Netzwerk um den jeweiligen ausscheidenden
Kollegen scheint es leichter méglich zu sein, ,in den Kopf des Wissensgebers hinein-
zuschauen®. Da es fiir eine fundierte Bewertung dieser Methode aber noch zu friih ist,
kénnen an dieser Stelle nur die Vor- und Nachteile benannt werden, die sich in der
bisherigen Erprobung gezeigt haben. Vorteile:

Sehr zielgerichtete Explikation,

Wissensgeber spricht die Sprache der Kollegen,

man gewinnt Filter, um relevantes von unrelevantem Wissen zu unterscheiden,
strategische Perspektiven kénnen eingebaut werden,

das Endprodukt ergibt sich aus den Notwendigkeiten und Bediirfnissen der
Arbeitsprozesse.

Die Nachteile:

Mehrere Kollegen werden involviert und miissen zusitzliche Arbeiten erledigen,
e hoherer Zeitaufwand,

man muss hoch individualisierte Losungen entwickeln, die intensiv betreut wer-
den miissen,

o die Transferprozesse hingen von der Unterstiitzung mehrerer Mitarbeiter ab.
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Aber gerade was die Unterstiitzung der Beteiligten/Betroffenen angeht, hat sich Fol-
gendes gezeigt: Da die Kollegen ein hohes Eigeninteresse an den Wissensgebern
haben, arbeiteten sie aus eigenem Antrieb mit. Die ausscheidenden Fach- und Fiih-
rungskrifte waren sehr motiviert, auf die zumeist sehr fundierten Fragestellungen der
Arbeitskollegen fundiert zu antworten. Man will zeigen, was man drauf hat, und man
will den langjihrigen Kollegen helfen, nach dem eigenen Ausscheiden so reibungslos
wie moglich weiterzuarbeiten.

Privention statt Reaktion

Das Thema Demografie ist im Denken und Handeln betrieblicher Akteure eine feste
Grofle geworden. Am Wandel der langjihrigen Beratungspraxis des Bildungswerks
der Hessischen Wirtschaft kann man ablesen, wie Demografie fiir die betrieblichen
Praktiker ein Thema geworden ist: Musste man vor wenigen Jahren noch in Bera-
tungsgesprichen mithsam aufkliren, was Demografie tiberhaupt ist und was der
Wandel bei der Altersstruktur der Bevolkerung fiir die Belegschaften der Betriebe
bedeutet, so werden heute demografieorientierte Lésungen von den Betrieben aktiv
nachgefragt. War am Anfang der demografischen Beratung ,Sensibilisierung“ das
Schlagwort, sind es heute ,Herausforderung“ und ,,Chance”. Dieser Wandel zeigt sich
auch in der Wahrnehmung des Alters als betriebswirtschaftlicher Grofe: Statt eines
Kostentreibers und Defizitmodells, das mit Krankheit, Arbeitsschutz und Leistungs-
einbuflen assoziiert ist, erkennt man nun, dass Alter mit Produktivfaktoren wie ver-
lasslicher Betriebsbindung und entwickeltem Kundenportfolio verbunden ist. Vor
allem aber wird anerkannt, dass iltere Mitarbeiter iiber Erfahrungswissen verfiigen,
das wertschopfend ausgenutzt werden muss. Indem der Megatrend Demografie mit
dem Megatrend Wissen zusammenwichst, werden iltere Mitarbeiter als Triger von
wertvollem Erfahrungswissen ,geadelt und es entsteht eine Nachfrage nach Lésun-
gen, dieses Wissen optimal zum Einsatz zu bringen. Intergenerative Zusammenarbeit
ist sicherlich einer der kostengiinstigsten Wege die Wirksamkeit von Erfahrungswis-
sen im Unternehmen zu erhdhen. Durch die Kooperation von Alt und Jung kénnen
beide Seiten voneinander lernen und das Unternehmen generiert Mehrwert aus der
produktiven Spannung zwischen Kenntnissen, die ,up-to-date sind, und Erfahrun-
gen, die sich bewihrt haben.

Gleichwohl darf bei den Fortschritten der letzten Jahre nicht der kritische Blick ver-
gessen werden. Die hier beschriebenen Formen von intergenerativer Zusammenarbeit
bilden nur eines von verschiedenen Handlungsfeldern, auf denen Unternehmen agie-
ren miissen, um dem demografischen Wandel konstruktiv zu begegnen. Um Nach-
haltigkeit in der demografischen Herausforderung zu erzielen, miisste eine interge-
nerative Personalpolitik ganzheitlich ausgerichtet werden und die Felder wie Kultur,
Wissen, Fithrung, Arbeitszeit, Arbeitsgestaltung und Gesundheit integrieren. Im Rah-
men der groflen Demografiedebatten der letzten zehn Jahre sind mithilfe staatlich
geforderter Initiativen vielfiltige Umsetzungswege fiir und mit Unternehmen entwi-
ckeltund erprobt worden, sodass ein breites Repertoire an Instrumenten vorliegt. Doch
leider steht die Menge des Wissens um den demografischen Wandel und dessen Fol-
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gen in einem Missverhiltnis zu der Anzahl an betrieblichen Aktivititen, diesen Folgen
zu begegnen. Zwar ist die Zahl der Unternehmen, die sich mit den Auswirkungen des
demografischen Wandels aktiv beschiftigen, kontinuierlich gestiegen (wie zum Bei-
spiel die Erfolge der Initiative INQA zeigen), jedoch vollzieht sich der Anstieg zu lang-
sam. Obwohl viele Unternehmen Alter und Erfahrungswissen als wichtiges Thema
anerkennen, hat dies eine zu geringe Auswirkung auf die betriebliche Praxis.

Gerade die aktuelle Krise auf den Finanzmirkten und in der Realwirtschaft zeigt, wie
diinn das Eis ist, auf dem sich Personalverantwortliche bewegen, die sich einem pro-
aktiven und ganzheitlichen Agemanagement zuwenden wollen. Der betriebswirt-
schaftliche Blick verengt sich besonders in unruhigen Zeiten sehr schnell wieder auf
rein monetire Kennzahlen. Geplante Beratungs- und Weiterbildungsprojekte werden
storniert, der Rotstift regiert in den demografierelevanten Bereichen, statt die durch
den Auftragsriickgang freiwerdende Zeit fiir Wissenstransfer- und Qualifizierungs-
projekte zu nutzen. Demografie, Alter und Generation sind Themen, die im Bewusst-
sein von Geschiftsleitungen angekommen sind, jedoch als Kategorien zweiter Ord-
nung. Sie gehdren nicht zum Kernbestand betrieblicher Entscheidungsfaktoren, die
unter allen Umstinden (also auch bei schwierigem Marktumfeld) berticksichtigt wer-
den miissen. Alle wissen, ,dass etwas getan werden miisste“, doch in der Praxis
herrscht oft die altbekannte Maxime: ,Gehandelt wird erst, wenn es richtig wehtut*.
Vermutlich miissen sich die Folgen des demografischen Wandels in den Unterneh-
men erst in Form von offensichtlichen Produktivititseinbuflen auswirken, um demo-
grafieorientierte Programme mit hoher Prioritit in Gang zu setzen, Programme aller-
dings, die dann zu spit kommen, um mehr als Notmafdnahme sein zu kénnen.

Ein wesentlicher Vorteil der vielen Demografieprojekte der letzten Jahre ist es, dass
ausreichend Best-Practice-Beispiele vorliegen und dass es erfahrene Praktiker mit
erprobten Instrumenten in den Hinden gibt, mit denen Unternehmen rechtzeitig und
angemessen reagieren konnen. Es ist moglich, das betriebliche Personalmanagement
ganzheitlich und strategisch auszurichten, um Gesundheits- und Qualifizierungsrisi-
ken zu minimieren. Doch nur wenn die Kosten/Nutzen-Rechnung langfristig angelegt
ist und nicht in Quartalszahlen gemessen wird, kann der Tragweite des demografi-
schen Wandels mit betrieblicher Nachhaltigkeit geantwortet werden.

Es erfordert Mut, in Zeiten globaler Finanzkrise und Rezession in das Personal und
in die Zukunft der eigenen Wissensbasis zu investieren, — gleichwohl ist genau dies
notwendig, um dauerhaft am Markt tiberleben zu kénnen; denn der demografische
Wandel besteht unabhingig von 6konomischen Krisenbewegungen, und Unterneh-
men, die nicht bereit sind, unter schwierigen wirtschaftlichen Rahmenbedingungen
einen kithlen und (zumindest) mittelfristig denkenden Kopf zu bewahren, werden von
der Finanz- in eine Personal- und Wissenskrise geraten.
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Innovationen fiir Betriebe —
Rahmenbedingungen fur KMU

ANDREAS BENDIG

Einleitung

Der Beitrag zeigt, dass sich durch kontinuierliche Marketingaktivititen das Problem-
bewusstsein fiir die Folgen des demografischen Wandels auch in kleinen und mittel-
stindischen Unternehmen (KMU) wecken lisst, wie Agemanagement systematisch
als Teil einer abgestimmten Strategie aus Organisations- und Personalentwicklungs-
mafnahmen eingesetzt wird und welche Instrumente fiir die Modernisierung der
Beziehungen im Unternehmen sowie zwischen Unternehmen und Kunden erfolg-
reich eingesetzt werden kénnen.

Die hier vorgestellten Verfahren und Instrumente sind in zwei Forschungs- und Bera-
tungsprojekten entwickelt worden:

e ,AQUA_mark — Altersgerechte Qualifizierung in Unternehmen und Arbeits-
welt, gefordert durch das Ministerium fiir Arbeit, Gesundheit und Soziales NRW
und die EU. Das Projekt lief vom 01.01.2006 bis zum 31.01.2008.

e ,InKas_mark — Innovationsfihigkeit von KMU in einer alternden Gesellschaft
stirken“ baut auf den Erfahrungen von AQUA_mark auf und wird durch das
Bundesministerium fiir Bildung und Forschung sowie durch den Europiischen
Sozialfonds gefordert. Forschungspartner ist das Institut Arbeit und Technik
(IAT) an der FH Gelsenkirchen. Das Projekt liuft vom o1.04.2008 bis zum
30.04.2011, und aktuelle Entwicklungen kénnen auf der Homepage www.inkas-
mark.de verfolgt werden.

Die beiden Projekte hat die agentur mark GmbH mit Sitz in Hagen umgesetzt. Das
Unternehmen hat durch seine Gesellschafterstruktur einen klaren Arbeitsauftrag fiir
die wirtschaftlich stark mittelstindisch geprigte Mirkische Region. ,Perspektiven
schaffen. Fiir die Region.“ ist das Motto. Die agentur mark bietet Dienstleistungen in
den Feldern Arbeit, Bildung und Unternehmensentwicklung. Sie verbindet Akteure
und Kompetenzen, entwickelt Strategien und Projekte und f6rdert Kooperationen und
innovative Vorhaben. Dabei arbeitet sie seit 1994 eng mit Partnern aus Wirtschatft,
Arbeitsmarkt und 6ffentlicher Hand der Mirkischen Region zusammen.
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Kleine und mittelstindische Unternehmen (KMU) in der
demografischen Klemme

Innovationsfihigkeit ist heute ein Schliissel fiir Wachstum und Beschiftigung. Inno-
vationsprozesse sind nur dann erfolgreich, wenn das Zusammenspiel von technolo-
gischem Fortschritt mit den ,weichen Faktoren“ gelingt. Voraussetzung ist, dass die
Belegschaften ihre Motivation und Kompetenz einbringen, um neue Kenntnisse zu
erwerben und neue Aufgaben zu erfiillen. Die altersstrukturellen Verinderungen in
den Belegschaften und der wachsende Anteil dlterer Kunden erfordern neue personelle
und organisatorische Konzepte mit demografiegeleiteten Fragestellungen. Im Zusam-
menhang mit dem Thema Innovation sind absehbare Verinderungen unter zwei
Aspekten besonders relevant:

In der Binnenperspektive beeinflusst die demografische Entwicklung die Altersstruk-
tur in den Unternehmen, die infolge iiber einen zunehmenden Anteil ilterer Arbeit-
nehmer verfiigen werden. Die Verdnderungen der Belegschaftsstruktur haben unmit-
telbaren Einfluss auf die Innovationsfihigkeit der Unternehmen. Es handelt sich im
Wesentlichen um den in vielen Berufsfeldern schon bestehenden Fachkriftemangel,
den Mangel an geeigneten Auszubildenden und die wachsende Anzahl ausscheiden-
der dlterer Mitarbeiter. Viele kleinere Betriebe haben Schwierigkeiten, ,frisches Wis-
sen” durch externe Rekrutierung zu gewinnen und verlieren betriebliches Know-how
durch ausscheidende Mitarbeiter. Kurz, die Innovationskraft wird eingeschrinkt. Der
kluge Umgang mit dlterem Personal gewinntan Bedeutung, KMU miissen ihre idlteren
Beschiftigten zukiinftig so lange wie moglich in Arbeit halten. Um langfristig mit einer
Belegschaft mit einem hoéheren Altersdurchschnitt innovativ, kreativ und wettbe-
werbsfihig zu sein, um im Wettbewerb mit grofleren Unternehmen qualifizierten
Nachwuchs zu gewinnen, miissen KMU attraktive Arbeitsbedingungen anbieten.
Weitgehend sichere Arbeitsverhiltnisse, betriebliche Gesundheitsférderung, ein
gesundes Arbeitsumfeld, ein ergonomisch gestalteter Arbeitsplatz, berufsbegleitendes
Lernen, Familie und Beruf vereinbaren zu konnen, flexible Arbeitszeiten, mitarbeite-
rorientierte Fithrung — all das sind Merkmale attraktiver Arbeitsplitze, die in KMU
individueller auf die Interessen der Mitarbeiter ausgerichtet werden kénnen als in
Grofibetrieben. Demografiegeleitete Fragestellungen miissen also zur Forderung der
Innovationskompetenz zu einem festen Bestandteil der Personalpolitik von KMU wer-
den. Knappe finanzielle und personelle Ressourcen sowie das Fehlen einer strategi-
schen Ausrichtung erschweren es kleinen Unternehmen, diesen Anpassungsprozess
erfolgreich zu bewiltigen.

Zweitens: In einer marktorientierten Perspektive wichst gegenwirtig die Gruppe der
ilteren Konsumenten. Ob KMU neue Geschiftsfelder entwickeln und Produkte und
Dienstleistungen in diesem Kundensegment abgesetzt werden kénnen hingt davon
ab, ob es gelingt, den spezifischen Anforderungen dieser Gruppe gerecht zu werden.
Viele kleinere Betriebe haben die Herausforderungen des demografischen Wandels
noch nicht erkannt. Thre Organisationssysteme sind so entwickelt, dass sie sich her-
vorragend fiir die Bewiltigung des Tagesgeschiftes und von Routineaufgaben eignen
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— aber ungeeignet sind, um Kreativitit zu férdern und Innovationen zu realisieren. In
kleinen und mittelstindischen Betrieben ist hdufig eine personelle Biindelung von
Wissen und Kompetenzen auf einzelne Mitarbeiter anzutreffen. Fillt dieser Kompe-
tenztriager aus, kann er meist nicht zeitnah ersetzt werden. Hieraus kénnen zum Teil
existenzbedrohende Probleme resultieren. Personal- und Organisationsentwicklung
(PE/OE) werden in KMU meist nicht als Losung gesehen. Gepaart ist diese Haltung
hiufig mit negativen Einstellungen gegentiber externen Beratern. Diese Vorbehalte
erschweren die systematische Bearbeitung der Handlungsfelder Arbeitsorganisation,
Fihrungskultur, Kompetenz- und Personalentwicklung sowie Diversity in KMU. Die
Mirkische Region wird durch den demografischen Wandel besonders getroffen und
eilt dem Bundestrend gemifl dem Gutachten der Siidwestfilischen IHK zu Hagen
deutlich voraus. Die Mirkische Region beherbergt mit der Stadt Hagen, dem Ennepe-
Ruhr-Kreis und dem Mirkischen Kreis rund 1 Mio. Einwohner auf einer Fliche von
1770 km?. Zum Vergleich: London beherbergt auf 1579 km? 7 Mio. Einwohner und das
Bundesland Bremen mit 404 km? 660.000 Einwohner. Es gibt rund 47.000 Betriebe
in der Mirkischen Region. Davon haben 8o % weniger als zehn Mitarbeiter und 94 %
der Betriebe weniger als 50 Beschiftigte. Bis 2025 wird die Markische Region rund
116.000 Einwohner verlieren, dies entspricht der Bevolkerung von Iserlohn.

Eine Innovations- und Personalentwicklungsstrategie fiir KMU

KMU lernen einerseits durch Vernetzung. Sie benétigen andererseits hiufig auch
einen Reflexionspartner, der die Rahmenbedingungen, unter denen KMU arbeiten,
kennt und in der Beratungsstrategie beriicksichtigt. Dies sind in der Regel externe
Berater. Voraussetzung, dass diese in den kleinen Unternehmen tiberhaupt arbeiten
konnen ist, dass sie ihre Arbeitsleistung nach den betriebsspezifischen Belangen aus-
richten und iiber einen lingeren Zeitraum betreuend zur Verfiigung stehen. Vor die-
sem Hintergrund hat die agentur mark GmbH die beiden o. g. demografiegeleiteten
Vorhaben in Zusammenarbeit mit den Wirtschaftsférderungen, Kammern und Sozi-
alpartnern der Mirkischen Region entwickelt. Die Ziele der beiden Vorhaben liegen
in Erstellung und Erprobung von Analyse-Tools zur Ermittlung von Demografiefes-
tigkeit und Innovationsfihigkeit sowie in der Konzeption und Bereitstellung von
Instrumenten zur Stirkung der Wettbewerbsfihigkeit und des Innovationspotenzials,
die den besonderen Bediirfnissen von KMU angepasst sind. Zielgruppen sind Unter-
nehmen mit einem Angebot nahe am Endverbraucher. Da die Innovationsforschung
sich vorrangig auf die industrielle Produktion bzw. Business-to-Business-Geschifts-
beziehungen konzentriert, betritt insbesondere das Projekt InKas_mark damit Neu-
land. Als Innovationsfeld wird aufgrund der demografischen Verinderung der Bevol-
kerungsstruktur in der Mirkischen Region auf die Seniorenwirtschaft abgezielt. Unter
dem Stichwort Seniorenwirtschaft wird der Blick auf zukunftsfihige Mirkte fiir Pro-
dukte und Dienstleistungen speziell fiir Altere gelenkt. Vor allem der Ausbau perso-
nenbezogener Dienstleistungen in Kombination mit bedarfsgerechten Produkten fur
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Senioren kann den Briickenschlag zwischen 6konomischen Herausforderungen
einerseits und der Steigerung der Lebensqualitit dlterer Menschen andererseits voll-
ziehen.

Im Rahmen eines strategischen Marketings geht es um die Sensibilisierung der
Betriebe fiir neue Mirkte. In Anlehnung an den Marketingbegriff von Meffert (2000)
geht es darum, Prozesse zu implementieren, welche ,die bewusst marktorientierte
Fithrung des gesamten Unternehmens® ... betreffen ..., ,die sich in Planung, Koordi-
nation und Kontrolle aller auf die aktuellen und potentiellen Mirkte ausgerichteten
Unternehmensaktivititen niederschlagen®. Diese Auffassung von Marketing als einer
unternehmensweiten Funktion betrifft die Struktur eines Betriebes in seiner Gesamt-
heit. Die zielgruppenorientierte Entwicklung, eine qualitativ hochwertige Produktion,
das qualifizierte, umgangsfreundliche und verbindliche Personal von der Auftragsan-
nahme iiber die Auftragsdurchfithrung bis hin zu einer nachsorgenden Betreuung der
Kundschaft sind wettbewerbsrelevante Aspekte. Die mehrdimensionale Alternsorien-
tierung kntipft an den Binnenstrukturen und den Kundenbeziehungen der Unter-
nehmen an und greift praxisrelevante Fragestellungen wirtschaftlichen Handelns auf.
Diese integrierte Alternsorientierung ist fiir KMU und ihre Beschiftigten ebenso
innovativ wie der systematische Einsatz von Instrumenten der Personal- und Organi-
sationsentwicklung. Die Unternehmen verfolgen mit der Thematisierung des demo-
grafischen Wandels vor allem das iibergeordnete Ziel, mit alternden Belegschaften
Produkte und Dienstleistungen fiir eine ilter werdenden Kundschaft zu entwickeln.
Bei der Verfolgung dieses Ziels stellt sich rasch eine wichtige Frage: Was ist ein ilterer
Beschiftigter? Das Profil des idealen Arbeitnehmers liest sich in Stellenanzeigen so:
Leistungsfihig, erfahren, belastbar, flexibel, mobil, innovativ, lernfihig und motiviert.
Wann ist man ein ,erfahrener Mitarbeiter“? Die Antwort auf diese Frage ist nicht ganz
einfach und hingt wesentlich von der Sichtweise ab. Laut Weltgesundheitsorganisa-
tion (WHO) ist man ab 45 Jahren ein ,aging worker* (alternder Mitarbeiter). Die Orga-
nisation fiir wirtschaftliche Zusammenarbeit und Entwicklung (OECD) definiert
Altere als Menschen, die in der zweiten Hilfte ihres Berufslebens stehen, ihr Renten-
alter noch nicht erreicht haben und gesund, kurz: arbeitsfihig sind. Die Grenze zwi-
schen , Jiingeren“ und ,Alteren“ diirfte somit zwischen 40 und 45 Jahren liegen. Die
Wissenschaft bezeichnet Personen zwischen 40 und 54 Jahren als ,alternde Mitarbei-
ter“, ab 55 Jahren z3hlt man zur Gruppe der ,ilteren Mitarbeiter. Unter Vorsorgeas-
pekten wird die Grenze von Arbeitswissenschaftlern und -medizinern hiufig bei 45
Jahren gezogen. Das betriebliche Management zihlt eigene Mitarbeiter oft ab dem s50.
Lebensjahr zu den ilteren Mitarbeitern, wobei Arbeiter frither als ,alt“ eingestuft wer-
den als Angestellte. Bei der Personalbeschaffung in Unternehmen liegt die , kritische
Altersgrenze“ aber bereits zwischen 35 und 40 Jahren. Wann man in der Wirtschaft
als ,alt“ oder ,ilter” gilt hingt auch von der jeweiligen Branche ab. In der Werbebran-
che liegt der Altersdurchschnitt beispielsweise nicht selten unter 3o Jahren, die Ober-
grenze bei Einstellungen in Unternehmensberatungen meist bei 35 Jahren. Es ist
bezeichnend, dass man in diesen Branchen mit 35 bis 40 Jahren schon als , Senior”
bezeichnet wird.
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Zusammengefasst zeigt sich, dass es keine allgemeingiiltige Definition fiir ,den &lte-
ren Arbeitnehmer“ gibt. Gesellschaftliche Wertvorstellungen, Zeitgeist und soziosko-
nomische Rahmenbedingungen bestimmen, wer in einer Gesellschaft zu den Alteren
zihlt. Damit wird Alter in erster Linie zu einem sozialen und erst in zweiter Linie zu
einem biologischen Schicksal. Ursula Lehr, eine fithrende Wissenschaftlerin auf dem
Gebiet der Erforschung und Gestaltung des Alterns, spricht davon, dass die ,soziale
Uhr“ die ,biologische Uhr“ verdriangt hat. Alter lisst sich also nicht an einer Ziffer
festmachen. Entscheidend ist vielmehr, ob man den konkreten Anforderungen an sei-
nem Arbeitsplatz gerecht wird und sich den damit verbundenen Herausforderungen
stellen will. Fiir die richtige Zusammensetzung eines Mitarbeiterteams ist es daher
wichtig zu wissen, was am Arbeitsplatz gefordert ist, wer diese Anforderungen heute
und zukiinftig erfullen kann und will und wie Defizite in einem angemessenen Zeit-
raum tiberwunden werden konnen.

Problembewusstsein fiir demografischen Wandel

Die Erfahrungen aus den Akquisitions- und Beratungsprozessen unterstreichen die
Notwendigkeit der Sensibilisierung zum Themenkomplex Demografie und lebens-
langes Lernen sowohl privater Personen, die ja gleichzeitig Beschiftigte sind, als auch
von KMU, insbesondere des Handwerks. Die angesprochenen Zielgruppen haben
hiufig keine oder nur geringe Kenntnis iiber die Notwendigkeit, sich mit diesem The-
men- und Wirkungskomplex auseinandersetzen zu miissen.

Anfang 2006 war das Problembewusstsein iiber die demografischen Verinderungen
noch nicht ausgeprigt. Dies hat sich bei der Akquisition von Partnerbetrieben fiir das
Beratungsprojekt ,AQUA_mark" gezeigt. In der ersten Akquisitionswelle wurden 788
Betriebe bis 250 Mitarbeiter beworben. Bei 14 % wurde telefonisch und teilweise auch
personlich nachgefasst. Der positive Riicklauflag bei 0,25%. Einen Monat spiter wur-
den in einer zweiten Welle 742 Handwerksbetriebe im Ennepe-Ruhr-Kreis ange-
schrieben. Die Kreishandwerkerschaften des Mirkischen Kreises und der Stadt Hagen
bestanden auf einer persénlichen Ansprache. Der Riicklauf bei den angeschriebenen
Handwerkern betrug 0,4 %. Somit lag der positive Riicklauf iiber das klassische Instru-
ment der Kaltakquisition bei 0,33 %. Erfahrungsgemifs wire ein einprozentiger Riick-
lauf zu erwarten gewesen. Als Mitte 2008 Partnerbetriebe fiir ,InKas_mark — Inno-
vationsfihigkeit von KMU in einer alternden Gesellschaft stirken“ gesucht wurden,
gestaltete sich die Akquisition sehr viel leichter. Hier konnte auf die Sensibilisierungs-
arbeit von AQUA_mark aufgebaut werden. Mit geringem Aufwand konnten 15 KMU,
angefangen von einem Startup mit zwei Mitarbeitern bis zu einem international auf-
gestellten Industriebetrieb mit 240 Beschiftigten fiir die Themenbearbeitung ,Demo-
grafie und Innovationen“ gewonnen werden. Daraus wird ersichtlich, dass in KMU
die Verinderungen spiirbar werden und Handlungsdruck erzeugen.

Um die Alterung der Gesellschaft und der Belegschaften zu thematisieren, wurden
offentlichkeitswirksame Angebote konzipiert. Ein wichtiges Instrument dazu ist der
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im Rahmen von Inkas_mark eingerichtete Innovationsdialog. Kernelemente sind eine
Befragung von Haushalten iiber 50 Jahren und ein Innovationsdinner. Die rund zwei-
stiindige Veranstaltung dient zur Netzwerkbildung und als Dialog zwischen den Pro-
jektbetrieben und Fach- und Fiihrungskriften aus Wissenschaft, Wirtschaft und Ver-
waltung. Kurze Fachvortrige von externen Referenten informieren zu Themen wie
Arbeitsorganisation, Vereinbarkeit von Familie und Beruf oder auch Zeitkonten. Fra-
gen und Bedarfe der Betriebe, die sich wihrend des Beratungsprozesses ergeben, wer-
den ebenfalls aufgegriffen. In beiden Projekten konzipieren Berater und Betriebe
gemeinsam Mafinahmen — so individuell wie die Betriebe und ihre Fragestellungen
selbst. Im Mittelpunkt stehen die Handlungsfelder Personalentwicklung, Arbeitsor-
ganisation, Fihrungskultur und Férderung weiblichen Potenzials/Diversity. Die
Unternehmen werden darin begleitend unterstiitzt, ihr Personal als Wettbewerbsfak-
tor zu betrachten und sich systematisch auf den demografischen Wandel sowohl in
der Belegschaft als auch in ihrer Kundenstruktur vorzubereiten. Die PE/OE wird sys-
tematisiert und in die Unternehmensstrategie aufgenommen. Dadurch werden
schnelle Anpassungen an sich verdndernde Marktsituationen angeregt. Strategien zur
Vermeidung von Fachkriftemangel werden implementiert und zeitgleich die Abkehr
vom Defizitmodell dlterer Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer angeregt. So werden
Leistung und Motivation optimiert sowie eine selbststindige Arbeitsweise geférdert.
Neben der Altersstrukturanalyse kommen mitarbeiterorientierte Methoden zur
Anwendung — Instrumente, die der Entwicklung einer strategisch ausgerichteten
PE/OE dienen und somit auch zur Optimierung innovationsfreundlicher Rahmenbe-
dingungen beitragen.

Altersgerechte Qualifizierung

Im Projekt AQUA_mark stand die betriebliche Personalentwicklung im Fokus des
Interesses. Diese steht vor der Herausforderung, dass auf mittlere Sicht das Potenzial
an jungen Fachkriften sinkt und die Belegschaften altern. Deswegen muss die Erhal-
tung und Weiterentwicklung der beruflichen Kompetenzen ilterer Arbeitnehmer stir-
ker in den Vordergrund riicken. Vor diesem Hintergrund forderte und verstirkte das
Projekt die Weiterbildungsaktivititen von ,ilteren“ Beschiftigten. Auf Grundlage
einer integrierten Beratung haben Unternehmen und ihre Beschiftigten betriebliche
und individuelle Weiterbildungsbedarfe ermittelt und Qualifizierungen vereinbart.
AQUA_mark setzt dabei nicht nur einseitig bei den betrieblichen Bedarfen an. Viel-
mehr gehtes auch um die Forderung der personlichen Fihigkeiten, schliefllich werden
nur selbststindig handelnde Mitarbeiter die Zukunft der KMU sichern. Aber auch in
diesem Zusammenhang stellte sich wieder die bekannte Frage: Welcher Beschiftigte
ist als ,Alterer” zu bezeichnen? Liegt der Berufseinstieg zwischen dem 15. und 30.
Lebensjahr und das Ende des Berufslebens zwischen dem 55. und 67. Lebensjahr, dann
errechnet sich fir die Mitte des Berufslebens die Spanne zwischen dem 35. und 49.
Lebensjahr. Also ilter schon ab 35? Wenn seit dem Abschluss der Erstausbildung oder
eines Studiums zehn oder 15 Jahre keine weiteren Lernerfahrungen, die durch den
Lernenden als solche wahrgenommen wurden, gemacht worden sind, dann ist die
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Antwort ,Jal“. Fur diejenigen Personengruppen gilt, dass lebenslanges Lernen nicht
in ihr Leben integriert ist. Sie kénnen als Bildungssenioren bezeichnet werden. Fiir
sie treffen viele der Kriterien zu, die an deutlich Alteren untersucht wurden. (Becker/
Veelken/Walraven, 2000; Lehr, 2007; Backes/Clemens, 2003; Staiger, 1994; Dett-
barn-Reggentin/Reggentin, 1992, Horwick 2003).

Personalfiihrung und Mitarbeiterorientierung

Die Betriebe haben sich durch die Projektbeteiligung erstmalig systematisch mit ihrer
Personalentwicklung beschiftigt. Sie wurden sensibilisiert und haben aufgrund der
durch die demografische Entwicklung ausgelosten Verinderungen auf dem Markt fiir
Fachkrifte ein tieferes Verstindnis fiir die Notwendigkeit von Personalférderung und
Mitarbeiterorientierung entwickelt. Auf Grundlage von Altersstrukturanalysen und
der Ableitung personalwirtschaftlicher Handlungsfelder wurde die betriebliche Wei-
terbildung durch mitarbeiterorientierte Bildungsbedarfsanalysen systematisiert. Fiir
die aus den Bildungsbedarfsanalysen abgeleiteten Ergebnisse wurden Weiterbildungs-
angebote empfohlen. Hierbei handelte es sich um externe und interne Seminare, Mul-
tiplikatorenschulungen (interne Weiterbildung durch eigene Mitarbeiter), Formen des
Fernlernens (E-Learning, Web-based Training, Fernlehrginge usw.), Literaturstudium
(Zeitschriften, Magazine, Biicher) sowie externe Beratung.

Beispielhaft soll hier der mittelstindische Galvanik-Betrieb Metoba stehen. Das Know-
how der Mitarbeiter ist, wie in vielen mittelstindischen Unternehmen, die entschei-
dende Ressource des Betriebs. Trotz zertifiziertem Qualititsmanagementsystem
(QMS) verliefen die notwendigen Weiterbildungen im Hinblick auf Anlagentechnik
oder auf neue Forschungsergebnisse in der Chemie fiir Veredelungsprozesse unstruk-
turiert. Die Metoba GmbH verfiigte im Jahr 2007 tiber eine junge Belegschaft mit
einem Durchschnittsalter von 33 Jahren bei geringer Fluktuation. Trotzdem hat sich
das Liidenscheider Unternehmen die Situation im Jahre 2017 vor Augen gefiihrt. Das
Durchschnittsalter steigt bei einer homogenen Altersverteilung kontinuierlich auf
43,6 Jahre an. Eine Analyse der vorhandenen Qualifikationen und Erfahrungen zeigte,
dass in wenigen Jahren zeitgleich mehrere wichtige betriebliche ,Erfahrungstriger”
in Ruhestand gehen werden. Durch die Befragung der Beschiftigten wurden Qualifi-
kationen, Interessen und Schulungsbedarfe ermittelt. Diese Informationen sind fir
die Personal- und Qualifikationsentwicklung sehr wertvoll. Metoba setzt auf Weiter-
bildung seiner Belegschaft, um dem Facharbeitermangel beizukommen. Alle Potenz-
iale sollen genutzt werden, um weiterhin wettbewerbsfihig zu bleiben, auf dem
Arbeitsmarkt und auch auf dem Absatzmarkt. Die intensive Befragung der Belegschaft
offenbarte Stirken und Schwichen. Mancher Beschiftigter kann ,nur“ die Maschine
bedienen, weifd aber nicht, was in seiner Anlage geschieht. Einige wollen mehr iiber
Qualititssicherung und andere tiber spezielle Veredelungsverfahren erfahren. Die
Liste der Wiinsche, die auch aus betrieblicher Sicht sinnvoll sind, lisst sich lange fort-
fithren. Vieles von dem Wissen, welches von den Einzelnen gewiinscht wird, ist im
Betrieb vorhanden. So konnen erfahrene Mitarbeiter ihr Wissen an die Jungen wei-
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tergeben, praxisnah und vor Ort. Die Ergebnisse der Befragung finden sich in einer
Qualifizierungsmatrix fiir das gesamte Unternehmen wieder. Diese hilft auch bei der
Strukturierung der Weiterbildungspline, die durch das QMS vorgeschrieben werden.
Denn nun liegt der Fokus nicht mehr allein auf der Beseitigung interner Fehlerquellen.

Personliche Aktionspline

Wesentlich fur die Erarbeitung der persénlichen Aktionspline ist eine vertrauensvolle
Atmosphire zwischen Berater und Coachee. Grundlage der Aktionspline ist der
Talentkompass NRW. Mit diesem Instrument werden die Interessen und Fahigkeiten
von Beschiftigten ermittelt. Ergebnis der Analyse kann die Durchfithrung von Quali-
fizierungen sein, um Beschiftigte zu neuen und flexibleren Einsatzmoglichkeiten zu
befihigen, aber auch Mafinahmen zur personlichen Orientierung. Im ersten Schritt
werden die personlichen Potenziale ermittelt, mit denen der Coachee seine heutigen
Aufgaben bewiltigt. Im zweiten Schritt wird {iber die Wiinsche an das private und
berufliche Umfeld nachgedacht sowie tiber Interessen und Werte. Der dritte Schritt
spiegelt die wichtigsten Potenziale, die das tigliche Handeln prigen, Interessen, Werte
und zentralen Wiinsche wider. Auf diese Erkenntnisse aufbauend werden im vierten
Schritt die Ergebnisse kombiniert und verschiedene Perspektiven fiir personliches und
berufliches Handeln entworfen. Die Ergebnisse werden im fiinften Schritt in einem
personlichen Aktionsplan festgelegt. AbschlieRend wird eine Ubersicht iiber die per-
sonlichen Schwerpunkte, Interessen und Werte erstellt und ein MafRnahmeplan mit
personlichen Zeitvorgaben erarbeitet.

Das Beispiel eines Maurers und Fliesenlegers im Alter zwischen 25 und 30 Jahren in
einer kleinen Bauunternehmung zeigt den Ertrag des Vorgehens. Aus den Gesprichen
wurden in den Feldern Verhalten, Umgang mit Menschen, Informationen und Gegen-
stinden sowie Kenntnisse, Wissen und Erfahrungen Kernaussagen gebildet. Daraus
sind Ziele in den einzelnen Feldern erarbeitet und in Beziehung zum Umfeld, den
Interessenschwerpunkten und Werten gesetzt worden. Dabei kristallisierte sich
heraus, dass eine Kombination der Schwerpunkte ,Reisen mit, Unterstiitzung/Hilfe*
und ,mit anderen planen, arbeiten und Ideen entwickeln und umsetzen“ héchste Pri-
oritit hat. Nur hatte sein Arbeitsplatz mit den Stirken und Wiinschen des jungen
Maurers nichts zu tun. Die erste Variante des Aktionsplans war eine ,Auszeit” mit
Engagement im Entwicklungsdienst, um sich neu zu positionieren. Die zweite Vari-
ante war ein verindertes berufliches Aufgabenfeld im Betrieb. Sein Hobby Reisen und
das Interesse an Teamarbeit und Planung sowie der Umgang mit neuen Arbeitsstoffen
haben zur Offnung einer neuen Marktnische fiir den Betrieb gefithrt: mediterrane
Badgestaltung. Die erforderliche Expertise stammt aus den Hobbys und privaten Nei-
gungen, das handwerkliche Know-how und die Arbeitsmittel sind vorhanden, not-
wendig war lediglich eine Qualifizierung in kundenorientierter Kommunikation und
die Bereitschaft der Geschiftsfithrung, in dieses Vorhaben zu investieren. Zur Erfor-
schung und Verbesserung der Innovationsfaktoren in KMU werden gegenwirtig
exemplarisch 15 KMU dabei unterstiitzt, Innovationsprozesse zu einem festen
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Bestandteil ihrer Strategie zu machen. Die Unternehmen richten ihr Augenmerk ver-
starkt auf die Nachfrage des Seniorenmarktes. Zur Gestaltung einer einheitlichen
Ausgangsbasis wird zunichst eine Innovationsfeldbestimmung durchgefiihrt. Die
Unternehmen werden im Hinblick auf ihre Innovationsfihigkeit beraten und praxis-
nah bei der Umsetzung begleitet. Als Instrumente werden Analyse-Tools zur Ermitt-
lung der Innovationsfihigkeit entwickelt sowie ein Instrumentenkoffer zur Stirkung
des Innovationspotenzials erstellt. Der Instrumentenkoffer zur Innovationsfeldbe-
stimmung ist das erste wichtige Verfahren im Projekt. Durch die Innovationsfeldbe-
stimmung erhalten die Unternehmen Informationen tiber die Kaufkraft der regiona-
len Seniorenwirtschaft sowie qualitative Informationen iiber die aktuellen und prog-
nostizierten Bediirfnisse der Zielgruppe. Die Erforschung von KMU-spezifischen
Innovationshemmern und Innovationstreibern erfolgt mithilfe der Innovationsbio-
grafien.

Die Innovationsbiografien des Instituts Arbeit und Technik sind das zweite wichtige
Instrument des Projektes. Die Innovationsbiografien sind ein methodischer Ansatz,
um die Bedeutung von Wissen in Produktions- und Innovationsprozessen aus einer
neuen Perspektive zu erfassen und Innovationshemmnisse und -potenziale zu iden-
tifizieren. Die Entwicklung einer Innovation wird anhand ihrer Meilensteine, Hemm-
nisse und Diffusionswege verfolgt. Dadurch kénnen Wissensprozesse in und um die
Innovationsaktivititen beschrieben und gestaltet werden. Ausgangspunkt fiir die For-
schungen bildet die einzelne Innovation bzw. das initiierende/koordinierende Unter-
nehmen. Durch Interviews sollen weitere beteiligte Akteure erkannt und die Wissens-
strome des Innovationsprozesses rekonstruiert werden. Auf diese Weise istes moglich,
unterschiedliche Ebenen des sozialen und geografischen Raums zu beschreiben, in
dem die Innovation stattgefunden hat.

Das dritte wichtige Instrument ist der ,,Quick-Check Innovationsfihigkeit“ (QCI). Aus
der Beantwortung von Leitfragen zu Innovationshemmern und -treibern in den vier
Handlungsfeldern Fithrungskultur, Férderung weiblichen Potenzials und Diversity,
Arbeitsorganisation sowie Kompetenzentwicklung lassen sich Ansatzpunkte fiir not-
wendige Verinderungen herausfinden. Der QCI ermdglicht eine praxisnahe Verbes-
serung der betrieblichen Gestaltungsprozesse und greift genderspezifische Fragestel-
lungen auf. Als Endprodukt des QCI wird dariiber hinaus jeweils ein eigener, praxi-
sorientierter Instrumentenkoffer fiir jedes Handlungsfeld erstellt. Damit erhilt das
Unternehmen spezifische auswihlbare Werkzeuge zur Einleitung und Umsetzung
innerbetrieblicher Verinderungsprozesse. Das QCI ermoglicht eine integrierte Per-
spektive auf alternde Belegschaften und altersstrukturelle Verinderungen der Absatz-
mirkte.

Das vierte wichtige Instrument ist die Etablierung von regionalen Innovationsdialo-
gen. Der Innovationsdialog hat die Funktion innerbetriebliche Innovationsprozesse
zu unterstiitzen und die Projektergebnisse in der Offentlichkeit vorzustellen, auch
durch die Durchfithrung eines Innovationswettbewerbs, bei dem zukunftsweisende
Personalarbeit und Prozessinnovationen in KM U ausgezeichnet werden.
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Erfolgsfaktoren und Ertrag fiir die Mérkische Region

Fiir den Erfolg der Vorhaben sind mehrere Faktoren verantwortlich. Zu nennen sind
die Vernetzung der arbeitsmarktrelevanten Akteure, die Offentlichkeitsarbeit, die Sen-
sibilisierung der Offentlichkeit. Grundlage ist jedoch die verbindliche und unterneh-
mensindividuelle Herangehensweise an die betrieblichen Fragestellungen. Der
Bewusstseinswandel zur aktiven Gestaltung des demografischen Wandels in KMU
gelingt nur, wenn die Unternehmen eine integrierte Perspektive einnehmen und ziel-
gerichtet handeln. Die integrierte Perspektive macht die Demografieberatung zur
Innovationsberatung.
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Empfindung, Verantwortung,
Erinnerung — Potenziale Alterer im
Miteinander der Arbeitswelt

WoLrFGaNG HIEN

Abstract

Der ewig junge, fitte, anpassungsfihige und total flexible Arbeitnehmer ist eine ide-
ologische Vorstellung, deren sozial destruktive Wirkungen sich in vielen Bereichen
der Arbeitswelt zeigen und die ein Gegensteuern erfordern. Im vorliegenden Beitrag
werden Forschungsergebnisse zum Alterwerden und zur Arbeits- und Lebenssituation
Alterer aus drei verschiedenen Wirtschaftssektoren — Werftarbeit, Softwareentwick-
lung und Pflege — auf die Frage hin durchsucht, welche spezifischen Potenziale Altere
aufweisen. Es finden sich Potenziale einer kristallinen und sozioemotionalen Intelli-
genz, die sich in die Bereiche Empfindungsfihigkeit, Verantwortungsbereitschaft und
Erinnerungswissen aufgliedern lassen. Seit etwa zwei Jahrzehnten hat die Wertschit-
zung Alterer in der Arbeitswelt eine massive Erosion erfahren. Damit werden nicht
nur die mit Leiderfahrungen verbundenen Errungenschaften der ,Alten” ignoriert; es
werden auch grofle wirtschaftliche Potenziale verschenkt, die bei Anerkennung eines
verinderten Produktivititsspektrums ilter Werdender nutzbar wiren. Eine Umkehr
ist dringend notwendig, und dies nicht nur auf einer sozialtechnischen Ebene, sondern
auf der Ebene der gesellschaftlichen Kultur.

Vorbemerkung

Mitte der 6oer Jahre machte ich eine Lehre als Chemielaborant und arbeitete danach
noch einige Jahre in diesem Beruf. Es war eine bewegende Zeit, die noch geprigt war
von autoritiren Betriebsmilieus, aber auch schon von einem neuen Geist des Wider-
standes und neuer Ideen. ,Noch“: das waren die noch selbstverstindlichen Regeln,
nach denen die ilteren Kollegen zu achten und zu ehren waren, nach denen sie immer
Recht hatten und im Recht waren, auch bei den grofiten Ungerechtigkeiten. Das so
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verstandene Seniorititsprinzip galt als unantastbar. Um gerade diesen Punkt entziin-
deten sich viele betriebliche Auseinandersetzungen damals. Wir ,Jungen wollten uns
nicht andauernd von den ,Alten“ ,was sagen lassen®, wir wollten vor allem nicht
andauernd Dinge tun miissen, die uns nicht einleuchtend erschienen, tiber deren
Sinnhaftigkeit aber nicht diskutiert werden durfte. ,Diskutieren“ — das war iiberhaupt
nicht angesagt. Und so prallten Vorstellungen der alten, preufSischen Pflicht-, Dienst-
und Untertanenkultur mit neuen Vorstellungen einer demokratischen Kultur zusam-
men, in der Menschenwiirde und ,Mitbestimmung am Arbeitsplatz“ zwei wichtige
Orientierungspunkte waren. Wir triumten von einer anderen Welt, in der die ,Fantasie
an die Macht“ kommen wiirde. Auch wenn wir heute von Menschenwiirde in vielen
Bereichen, von einer Mitbestimmung am Arbeitsplatz, ganz zu schweigen von einer
anderen Welt, weit entfernt sein mogen, so haben wir doch diese alte ungute Kultur
weitgehend tiberwunden. Doch miissen wir genau differenzieren, und zwar hinsicht-
lich der damaligen wie auch der heutigen Situation.

Was wir damals nicht sahen, war der Umstand, dass es nicht um eine Auseinander-
setzung zwischen ,alt“ und ,jung” ging, sondern um verschiedene kulturelle Modelle
von Arbeit, Leben und Gesellschaft. Es gab da viele sehr deutschnational gesinnte
»Altlaboranten®, die ebenfalls positiv geprigte Erinnerungen an die Nazizeit mit sich
herumtrugen, aber es gab auch andere ,Alte“, die uns freundlich gesinnt waren, die
uns Mut machten und die uns in den alltiglichen Auseinandersetzungen unterstiitz-
ten. Ich will ein bisschen illustrieren, wie die damalige Situation fiir uns aussah. Wir
haben in einem Chemietechnikum gearbeitet, und zwar mit offenen Lésemitteln. Das
waren durchaus fiir das Nervensystem schidliche Stoffe, und der eine oder andere von
uns ist damals auch mal ohnmichtig geworden, musste sich erbrechen oder wurde
durch wahnsinnige Kopfschmerzen ,aufler Gefecht“ gesetzt. Es war auf jeden Fall
nicht einfach, diese Zeit zu tiberstehen; einen reguliren Arbeits- und Gesundheits-
schutz im heutigen Sinne gab es bei uns damals nicht. Wie haben nun die Alten, die
Vorgesetzten auf uns reagiert? Die meisten haben gesagt: ,Da gewdhnt man sich dran,
denn was uns nicht tétet macht uns nur noch hirter“. Diese Hirte war gleichsam
Erziehungsziel der kulturell hegemonialen Altlaboranten. Aber es gab auch immer
andere, die das genauso wie wir Jungen als menschenunwiirdig und schlimm emp-
funden haben, die uns in Schutz nahmen, und bei denen etwas anderes zu spiiren war
als Hirte, namlich Empfindsambkeit, Leidempfindlichkeit, auch Mitgefiihl und Soli-
daritit. Wenn wir damals dem falschen Spruch folgten: ,Traue keinem tiber 30!, so
miissen wir uns heute eingestehen, dass in der heutigen, neoliberal aufgeheizten wirt-
schaftlichen Situation, wo in manchen Branchen unter 3o-jihrige karrieresiichtige
Betriebswirte als Chefs eingesetzt werden, schon bald der Spruch angebracht wire:
,Traue keinem unter 30!“. Richard Sennett (1998) berichtet iiber genau solche Fille,
in denen junge Vorgesetzte nicht nur die Erfahrungen der Alteren herabwiirdigen,
sondern auch deren Gefiihle massiv missachten. In meinen eigenen Forschungen zu
ilteren Arbeitern der fritheren Vulkan-Werft (Hien et al. 2007), zu ilteren Software-
Entwicklern (Hien 2008) und ilteren Pflegekriften (2009) haben sich die Beobach-
tungen Sennetts in vielfacher Weise bestitigt.
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In einer gewissen Weise haben wir es mit einer historisch noch nie dagewesenen
Umbkehr zu tun. Das Ausmaf der Erosion des Ansehens Alterer und der Achtung ihrer
Erfahrungen und ihrer Weisheit, wie wir es in den letzten beiden Jahrzehnten erlebt
haben, kennt die bisherige Zivilisationsgeschichte nicht. Es ist gut, dass formale und
aus vordemokratischen Traditionen kommende Autorititsstrukturen heute weniger
Resonanz finden; doch es ist hochst bedenklich, dass die Urheber und Beforderer der-
jenigen Errungenschaften, welche die junge Generation wie selbstverstindlich nutzt,
als ,Ballast“ abgetan werden. Wenn nur noch Geschwindigkeit etwas zihlt, ist dies
zwar nicht verwunderlich. Doch wird eine Weltgesellschaft, die sich nur noch nach
dem Postulat ,schneller, hoher, weiter” richtet, ihre Krisen verstirken und nicht16sen.
Dariiber bestehtim wissenschaftlichen Diskurs weitgehend Einigkeit. Die Wirtschafts-
eliten agieren freilich in einem auffallenden Gegensatz dazu; und selbst die derzeitige
Finanzkrise reicht nicht dazu hin, den Schnelligkeits- und Jugendlichkeitswahn kri-
tisch zu reflektieren und das Denken in eine grundsitzlich andere Richtung zu lenken.
Ewig jung, fit und unendlich anpassungsfihig zu sein, wird immer noch von vielen
Firmen als corporate identity vertreten. Diese Vorstellung ist als Ideologie zu werten,
insofern sie die Beschiftigten zu ,eindimensionalen Menschen“ (Marcuse 1967)
zurichten will. Dass dies nicht funktionieren kann und nicht funktionieren wird, zeigt
sich heute in unserer gesellschaftlichen Wirklichkeit recht deutlich. In der europi-
ischen und mittlerweile auch in der deutschen Arbeitspolitik ist ein Umdenken sicht-
bar. Dass diese Frage auch genuin kulturelle Ebenen beriihrt, ist offenkundig.

Methodische Bemerkungen

Meine Forschungsmethode ist eine qualitative. Ich halte quantitative Forschung fiir
notwendig, doch muss sie in gute qualitative Uberlegungen eingebettet sein und sich
auf diese Ebene, letztlich auf die Ebene der Praxis zuriickbeziehen lassen. Es werden
leider viele Fragebogen verschickt, Telefonbefragungen und inzwischen auch E-Mail-
Befragungen durchgefiihrt, ohne dass zugrunde liegende soziokulturelle und psycho-
soziale Lebenslagen der Menschen reflektiert wiirden. Einmal davon abgesehen, dass
in diesem Feld unglaubliche handwerkliche Fehler gemacht werden — so z. B. Ergeb-
nisse von E-Mail-Befragungen Alterer als reprisentativ anzunehmen —, sind viele For-
scher durchaus irritiert. Mich rufen immer wieder Forscher an, mit denen ich in Netz-
werken kollegial befreundet bin, und fragen: ,Wie kann man denn diese Ergebnisse
eigentlich interpretieren?“. Da sagen ganz viele Leute, ja, sie wollen auch im Alter-
werden, wenn sie 60, 65 oder auch 7o sind, durchaus noch arbeiten, sie haben noch
Interesse an Arbeit, aber ebenso viele sagen, sie konnen sich nicht vorstellen, ihre
Arbeit bis zum 65. oder gar zum 67. Lebensjahr auszuiiben. Das sind zwei wider-
spriichliche Ergebnisse, und mein Interesse ist dann immer, in tiefere Schichten zu
schauen und zu erforschen, wie sehen die Lebensentwiirfe dieser Menschen aus, ihre
Lebensbedingungen, ihre Arbeitsbedingungen, wie empfinden sie ihre Situation, ihre
Méoglichkeiten, aber auch ihre Angste, insbesondere die, das alles nicht mehr schaffen
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zu kénnen. Welche Hoffnungen, aber auch welche Befiirchtungen haben sie? Diese
inneren Widerspriichlichkeiten kann man nur tiber qualitative, biografische For-
schung erfahren, ermitteln, erspiiren. Darin sehe ich eine wichtige Aufgabe, und die
Frage ist natiirlich auch, wie diese Menschen sich selbst und auch ihre eigene soziale
Umwelt wertschitzen. All das kann nur in qualitativer Forschung erfasst werden.

Wenn wir uns dem Thema ,Alter werden in der Arbeitswelt“ zuwenden, muss man
sich natuirlich zunichst einmal auf einige arbeits- und gesundheitswissenschaftlich
unbestreitbare Erkenntnisse beziehen. Mit dem Alterwerden nehmen die biologischen
Systeme ab. Das ist eine unverriickbare Tatsache, die auch nicht durch noch so viele
Fitnessprogramme aufgehalten werden kann. Wir werden irgendwann ein bisschen
schlechter sehen, irgendwann ein bisschen schlechter héren, das wird auch zunehmen
mit dem Alter, wir werden irgendwann uns ein bisschen schlechter bewegen koénnen,
wir werden nicht mehr so schnell laufen konnen, wir werden schlichtweg mit der Zeit
mehr Muskel- und Skelettprobleme bekommen. Das ist der biologische Altersgang,
an dem niemand vorbeikommt, den man ein wenig modifizieren kann durch Gesund-
heitstrainings, aber nicht wirklich aufhalten kann. Unsere Forschungsergebnisse,
gerade auf dem Gebiet der ehemaligen Werftarbeiter, haben mit aller Deutlichkeit
gezeigt, wenn die Menschen mit 55 Jahren Bandscheibenschiden haben oder sonstige
biologische Schiden, so ist diese vorzeitige Alterung meistens arbeitsbedingt oder
berufsbedingt durch die harte, schwere, ungesunde und im Sinne des Arbeitsschutzes
schlecht gestaltete Arbeit. Und genau darauf muss als Erstes unsere Aufmerksamkeit
gerichtet werden, diese Rahmenbedingungen des Alterns in der Arbeitswelt zu ver-
bessern.

In der Gerontologie und in der alternsorientierten Arbeits- und Gesundheitsforschung
hatsich die Unterscheidung zwischen fluider und kristalliner Intelligenz eingebtirgert.
Die fluide, also fliissige Intelligenz bezieht sich auf die Wahrnehmungsgeschwindig-
keit, wie schnell sehe ich, wie schnell hére ich, aber auch, wie schnell verarbeite ich
Reize, die von auflen auf mich einwirken, d. h. es geht hier um Informationsverarbei-
tung und Reaktionsschnelligkeit. Diese Fihigkeiten nehmen, ebenso wie die biologi-
schen Systeme, im Alterungsprozess ab. Ganz anders verhilt es sich mit der kristalli-
nen Intelligenz. Kristallin, das ist gleichsam das, was sich an Erfahrungswissen, an
Uberblickswissen, an Lebenserfahrung, an Persénlichkeit, die gewachsen ist im
Lebensverlauf, in der biografischen Gesamtsituation, nicht nur im Kopf, sondern im
gesamten leiblichen Sein des Menschen kristallisiert. Das ist das, was bleibt und was
im Laufe der Zeit sogar an Kontur und Glanz gewinnt. Es ist das Potenzial, das auf-
geschichtet wird im biografischen Verlauf. Mit dieser kristallinen Intelligenz kénnen
wir die abnehmende fluide Intelligenz und andere biologisch bedingte Probleme
abfangen, neutralisieren und ausgleichen. Und das ist etwas, was in der Arbeits- und
Wirtschaftswelt nattirlich auch hinsichtlich der Gestaltung der Arbeitssysteme, der
Arbeitsaufgaben und der Arbeitsaufgabenzuteilung von den Verantwortlichen erkannt
und beriicksichtigt werden miisste. Es ist aus arbeitswissenschaftlicher Sicht ein
Unding, Arbeitsplitze zu gestalten, die genauso gut fiir einen 20-Jihrigen wie 6o-
Jihrigen geeignet sind. Man muss die Arbeitsplitze altersgerecht gestalten, und man
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muss sie auch alternsgerecht gestalten, sodass Menschen in ihrem Lebensverlauf sich
mit ihrer Situation befassen und eingreifend und gestaltend mit dieser Situation
umgehen kénnen. Das heifdt, Arbeitsplitze und Arbeitssysteme miissen sich an die
Alterung der Menschen anpassen und nicht die Menschen an ewig festgelegte und
meistens an jungen, gesunden und fitten Menschen gemessenen und orientierten
Arbeitsaufgaben und Arbeitsplitze.

Es gibt noch eine dritte Kategorie der Intelligenz, die von der Alternsforschung — und
hier nenne ich Paul Baltes (2004), den langjihrigen Direktor des Max-Planck-Institu-
tes fur Alternsforschung in Berlin — eingefiihrt worden ist: die sozioemotionale Intel-
ligenz. Auch die sozioemotionale Intelligenz wichst mit dem Altern. Sie ist Teil unse-
rer Gesamtpersonlichkeit, unseres leiblichen, seelischen und geistigen Seins, welches
gleichsam schonere Formen annimmt. Dieses Potenzial lisst sich nach meinem
Dafiirhalten in drei grofle Bereiche oder Kategorien einteilen: Empfindungsfihigkeit,
Verantwortungsbereitschaft und Erfahrungs- oder auch Erinnerungswissen. Diese
drei Ebenen der alternden Persénlichkeitim Erwerbsleben habe ich herauskristallisiert
— die Wortihnlichkeit mag vielleicht nicht ganz zufillig sein — aus dem reichhaltigen
Interviewmaterial, dem qualitativen empirischen Material, das wir in unserer For-
schungsarbeit die letzten Jahre gewonnen haben. Es ist allerdings aufgrund des
beschrinkten Platzes kaum moglich, die vielen Facetten Punkt fiir Punkt anhand von
Originalzitaten niher zu beleuchten und zu belegen. Die Menschen in der Arbeitswelt
— und ich nenne sie auch: die vom Altern in der Arbeit Betroffenen — erzihlen Kon-
kretes, sie erzihlen von einem konkreten Schiff und dem Arger, den sie damit hatten,
sie erzihlen von einer konkreten Pflegesituation, sie erzihlen von einer konkreten
Arbeitssituation als Programmierer, und aus diesem Erzihlen heraus ergeben sich
dann solche Ebenen, wie sie hier angesprochen sind, aber sie werden natiirlich von
den Betroffenen nicht direkt als solche angesprochen. Dies hat die interpretative Aus-
wertung zu leisten. Betroffenen-Zitate mégen im Folgenden also nur beispielhaft fiir
das stehen, was kategorial zu entwickelt ist. Hinzu mdchte ich auf Quintessenzen aus
der Alternsforschung und der Alternsphilosophie bestimmter Wissenschaftsperson-
lichkeiten rekurrieren. Sie stammen aus dem Buch ,Mythos Alter” von Betty Friedan
(1997), von John Kotre (1999), einem Schiiler des psychoanalytischen Biografiefor-
schers Erik Erikson, und dem italienischen Rechtsphilosophen Norberto Bobbio
(1998), der in seinem Buch ,Vom Alter — De Senectute” eine sehr persénliche Bilanz
des Alterwerdens publiziert hat.

Empfindungsfihigkeit

Betty Friedan hat eine Vielzahl von offenen Interviews mit Personen durchgefiihrt, die
zwischen 6o und 8o Jahre alt waren und die alle in irgendeiner Weise noch geistig
aktiv und teilweise noch duRerst produktiv waren. Sie wollte wissen, was hilt Altere so
beweglich, so aktiv, so interessiert an der Welt und ihrer Umwelt, und sie war fasziniert
von dieser geistigen Beweglichkeit, dieser selektiven Gruppe, die sie untersucht hat.
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Sie hat also nicht solche Leute wie wir hier in Bremen untersucht, d. h. alte Werftar-
beiter, die sich mit den schwersten Krankheiten herumplagen miissen und oftmals
gar nicht mehr interessiert sind an ihrer Umwelt und die in ihrem Kummer um sich
selbst kreisen; sie hat andere iltere Menschen, die nicht so krank waren und die eben
noch etwas tun konnten, untersucht. Und sie hat festgestellt, dass diese Menschen in
ihrem Alterwerden und Altern deutlich Mitgefiihl entwickeln, viel mehr, als sie das als
Jungere oder Mittelalter-Leute hatten. Sie haben sehr viel mehr Humor und auch Iro-
nie und Selbstironie entwickelt, und zwar nicht Ironie auf Kosten anderer, sondern in
einem gewissen Sinne als Bescheidenheit hinsichtlich der eigenen Person, und sie hat
auch —und das entspricht sehr stark auch unseren Forschungsergebnissen — eine sehr
viel hohere Leidempfindlichkeit Alterer und ilter Werdender festgestellt, sowohl in
ihrem privaten Leben, als auch im beruflichen, sozialen und kulturellen Leben. Sie
sagt wortlich:

,Im Alter wird Identitit nicht mehr iiber Leistung und abstraktes Wissen definiert,
sondern iiber Gefiihle, tiber Intuitionen, tiber Nihe, Zirtlichkeit und tiber die Fihig-
keit, sich mit dem Verlauf des Lebens, ausgelebter und auch nicht ausgelebter Liebe
zu arrangieren“ (Friedan 1997, S.158 £.).

Es geht also um das, was Victor von Weizsicker einmal ,gelebtes und nicht gelebtes
Leben“ nannte. Man muss sich mit dem, was man erlebt und im Gliick erfahren hat,
aber auch mit dem, was man erlitten und was man vermisst hat, arrangieren. Friedan
weiter: ,Die Stagnation der mittleren Jahre wird durch Generativitit abgeldst, nicht
durch Habgier und Egozentrik“. Was versteht Betty Friedan — ebenso wie Eric Erikson
und John Kotre — unter Generativitit? Das ist die Fihigkeit, mit Jiingeren, mit den
eigenen Kindern, aber auch mit all denen, denen ich Lehrer und Vorbild sein méchte,
umzugehen, d. h. sein eigenes Wissen, seine eigene Personlichkeit, gleichsam zu 6ff-
nen gegeniiber Jingeren, was natiirlich ohnehin im familidren Zusammenhang
geschieht, wenn Mutter und Vater ihren Kindern etwas geben. Aber Generativitit geht
iiber das Familidre hinaus und ist im Grunde genommen eine Haltung des Weiter-
gebens an die jiingere Generation in der Arbeitswelt, in der sozialen Umwelt, in der
kulturellen Umwelt, im allgemeinen Lebenszusammenhang. Betty Friedan weist
sodann auf eine Reihe weiterer Aspekte hin, die in diesem Zusammenhang von
Bedeutung sind. Die Hirte der Arbeitswelt, die kithle Rationalitit und der Konkur-
renzkampf treten in den Hintergrund — das sind klassische, insbesondere in der
minnlich geprigten Arbeitswelt entwickelte und tradierte Muster — zugunsten , wei-
cherer“ Orientierungen, zugunsten von Wirme, Emotionalitit und gegenseitiger
Unterstiitzung. Dies hat sehr viel mit tradierten Gender-Mustern zu tun, deren Uber-
windung nach Friedans Beobachtung sehr viel neue Potenziale freisetzt.

»Je linger ich mich mit diesem Thema beschiftige, desto mehr erhirtet sich mein
Verdacht, dass Vitalitit im Alter tatsichlich eine Uberwindung der Polarisierung zwi-
schen Liebe und Arbeit, eine Uberwindung der Polarisierung zwischen dem Weibli-
chen und dem Minnlichen voraussetzt. Interessanterweise schienen die ilteren Men-
schen, die ich als besonders vital empfand, auf irgendeine Weise fihig, diese Spaltung
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aufzuheben, und sie schafften es, in ihrer Arbeit Emotionen zum Tragen zu bringen,
aus freier Entscheidung zu arbeiten, alte Besessenheiten und Zwinge hinter sich zu
lassen, und in den wenigen Fillen, in denen Firmen oder Institutionen so klug waren,
sich diese neue Ganzheit zunutze zu machen, profitierten auch sie messbar davon“
(Friedan 1997, S. 291).

Es wire zu wiinschen, wenn mehr Firmen und Institutionen diese Erkenntnisse wahr-
nehmen und an ihnen teilhaben wiirden. Leider sieht es nach allen empirischen
Befunden, die wir bisher haben, nicht so aus, dass diese Offnung zur Liebe als Meta-
pher fiir Emotionalitit in der Arbeitswelt eine Chance hat. Dennoch hoffe ich, dass
diese Chance in den nichsten Jahren wichst. Diese Potenziale werden auch bei Men-
schen sichtbar, deren Leben durch Krankheit eingeschrinkt oder sogar stark einge-
schrankt ist. Im Folgenden seien dazu zwei Passagen aus unserem Vulkan-Berichtim
Originalton zitiert. Im ersten Zitat geht es tiber eine sinnvolle Tadtigkeit, das ,Sich-
niitzlich-machen“ bei anderen Menschen, und darum, dass man zu Hause, wenn man
nur ,in der Ecke sitzt“, ,versauert“.

»Wenn man so abgestellt wird, so in die Ecke gestellt wird, so “man braucht mich da
gar nicht mehr", das macht schon ganz schén viel Kummer und Sorgen. Ich hatte das
Gliick, dass ich mich noch ein bisschen gekiimmert habe um andere Menschen, und
hatte also etwas zu tun, auch nach der Schlieung von Vulkan. Das brachte natiirlich
kein Geld, aber das kann man nur so aus sich selbst heraus machen, aber das tut gut*
(zit. bei: Hien 2007, S. 78). Das zweite Zitat ist das eines im Vergleich zum eben
zitierten noch erheblich krinkeren Mannes, der sich schon nicht mehr aufler Haus
bewegen kann, ein an Asbestose und Lungenemphysem Schwersterkrankter: ,Wenn
du einfach nur in den Tag reinlebst, dann wird das nix, du musst richtig bewusst leben,
und darum lebe ich auch anders oder ich seh’ das anders, wie andere, ich empfinde
auch anders. Wenn ich ess’ und mir schmeckt es gut, dann sag’ ich immer zu meiner
Frau: “Denn krieg’ ich so’'n Feinschmecker-Orgasmus, dieses Hm, dieses Ah, dieses
Oh, weil ich...." Dann mache ich mir selbst den Kaffee, jeden Morgen, der ist dann
selbst gemahlen, ich hol’ denn die Bohnen, und denn alles schon schén heif ausge-
spuilt vorher, die Tassen, und denn richtig und alles das zelebriert, und wenn ich denn
den ersten Schluck nehme morgens, das istimmer der beste Kaffee der Welt, der beste
Kaffee. Das Gestern, der Kaffee, das ist der Kaffee von Gestern, und der Morgen, der
Kaffee, den haben wir ja noch gar nicht. Ich trinke jetzt meinen Kaffee, den geniefle
ich. Verstehst du das?“ (zit. bei: Hien 2007, S.79).

Empfindungsfihigkeit, Einfiihlungsvermégen, Aufgeschlossenheit der Welt gegen-
uiber, sind aber immer auch gekoppelt an die Fihigkeit, sein Leben in dem Rahmen,
den man zur Verfiigung hat, selbst zu bestimmen, die Fahigkeit, sich, wenn es méglich
ist, korperlich, aber doch mindestens geistig, autonom zu bewegen. Dies zeigen auch
alle neueren Erkenntnisse in der Arbeitswissenschaft. Die Arbeitsgruppe von Profes-
sor Sonntag in Heidelberg hat unlingst eine Studie veréffentlicht, der eine Untersu-
chung ilterer Erwerbstitiger hinsichtlich ihrer Bereitschaft und Fahigkeit, innovativ
titig zu sein, zugrunde liegt. Es geht hier also um die Innovationsoffenheit bei Alteren.
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Es wurden grofle Unterschiede festgestellt, und zwar auf der einen Seite, dass Men-
schen, die z. B. 30 Jahre am FlieRband gearbeitet haben — hier ist insbesondere die
Automobilindustrie zu nennen —, dass diese Arbeiter mit 53, 54, 55 Jahren sozusagen
ihr Interesse an Innovationen verloren haben. Sie méchten eigentlich immer nur noch
das tun, was sie immer getan haben, und sie méchten sich nicht mehr 6ffnen gegen-
uiber Neuem, sie haben geradezu Angst, sich mitneuen Themen auseinanderzusetzen.
Sie haben Angst z. B. auf ,Schulungen“ geschickt zu werden, sie wollen nicht mehr
weitergebildet werden, weil ihre ganze Personlichkeit, ihr ganzes geistiges und leibli-
ches Sein, konditioniert ist auf Monotonie, die sie ja 30 Jahre lang erlebt haben. Es ist
nicht verfehlt, in diesem Zusammenhang von einem Prozess der ,kognitiven Verar-
mung“ im Erwerbsleben zu sprechen, die spezifischen Arbeitsbedingungen geschul-
det ist. Ganz anders sieht es aus bei Menschen, im gleichen Alter und mit den prin-
zipiell gleichen geistigen und korperlichen Fihigkeiten, die aber iiber Jahre oder Jahr-
zehnte hinweg die Moglichkeit hatten, autonom zu arbeiten und die Fihigkeit entwi-
ckeln konnten, selbststindig Handlungsspielriume im Erwerbsleben, im Arbeitspro-
zess zu gestalten. ,Es zeigt sich, dass vor allem Autonomie bei der Arbeit sowie Feed-
back von Vorgesetzten positiv mit der Ideengenerierung zusammenhingen. Je stirker
iltere Beschiftigte tiber Bedingungen und Vorgehensweisen ihrer Arbeit mitentschei-
den konnen, und je intensiver ihr Vorgesetzter ihnen riickmeldet, inwieweit sie Ziele
und Standards der Arbeit erreichen und wo persénliche Stirken und Schwichen lie-
gen, desto eher entwickeln sie neue Ideen zur Verbesserung von Produkten, Prozessen
und sozialen Beziehungen“ (Stegmaier et al. 2000, S. 253).

Verantwortungsbereitschaft

Aus vielen verschiedenen arbeitswissenschaftlichen und auch biografischen Studien
wissen wir, dass dltere Erwerbstitige nicht mehr das Interesse an Karriere haben wie
in fritheren Jahren, nicht mehr das Interesse haben, in Konkurrenz zu stehen mit
anderen, die moglicherweise besser oder schlechter sind. Das interessiert sie nicht
mehr so sehr. Sie wollen mehr miteinander reden, sie wollen nicht nur fachsimpeln,
sondern sie wollen auch eine nicht zweckgerichtete Kommunikation haben, sie wollen
erzihlen tiber ihren Alltag, iiber ihre Kinder oder ihre Enkelkinder. Dieses Bediirfnis
ist bei Alteren ausgeprigter als bei Jiingeren, sie wollen mehr das Ganze in den Blick
nehmen, sie wollen die eindimensionale Sichtweise {iberwinden. Sie erkennen intui-
tiv: Der Mensch ist nicht nur Arbeitsmensch, sondern der Mensch ist ein ganzheitli-
cher Mensch mit vielen verschiedenen sozialen und kulturellen Beziehungen. Sie
wollen auch Verantwortung iibernehmen, aber nicht mehr in diesem Sinne, wie das
jungere und mitteliltere Menschen im Erwerbsleben tun, sodass sie sagen wiirden:
,1ch stehe hier dafiir gerade, dass die Zahlen richtig zusammengezihlt sind, und dass
die Briicke nicht zusammenfillt“, sondern sie wollen auch Verantwortung fiir soziale
Beziehungen, fiir den Erhalt und die Weiterentwicklung von Unternehmen, Institu-
tionen, Arbeitsbereichen oder Arbeitszusammenhingen iibernehmen. Sie spiiren
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auch diese Verantwortung besser als Jiingere. Jiingere sind viel zu sehr noch auf rein
technische Dinge konzentriert, wihrend Altere mehr auf soziale Beziehungen orien-
tiert sind. Auch das konnte ich in allen drei Studienfeldern — Industriearbeit, Soft-
wareentwicklung und Pflege — sehen. Was sich entwickelt im Alterwerden und durch
das Alterwerden, ist die moralische und ethische Kompetenz; es ist ein wichtiger, viel-
leicht der zentrale Bestandteil der biografischen Kompetenz. Ich mochte hier ein Zitat
bringen aus der Pflege. Es ist erhoben von der Pflegeforscherin Margret Flieder und
zeigt besonders schon diese andere Sicht dlter Werdender. Es wird darin ein Engage-
ment sichtbar fiir Patienten und Patientinnen, was durchaus quer liegen kann zu den
okonomischen oder ckonomisierenden Anforderungen und Rahmenbedingungen der
Pflege heute.

»1ch bemiithe mich also, mitin der Zeit, an meinem Arbeitsplatz, schon so nah bei den
Patienten zu arbeiten, wie es geht, in dem Rahmen, den ich habe halt. Gestern hatten
wir z. B. eine junge Frau, die hatte eine ziemlich ekelige Schnittverletzung. Die arbeitet
im Metzgereibetrieb, und die hat eine Regionalanisthesie bekommen, die sie schlecht
vertragen hat, und wir mussten warten. Wir haben gesprochen, wir haben uns unter-
halten im Aufwachraum, sie war halt auch die einzige Patientin zu diesem Zeitpunkt,
und auf einmal sage ich zu meinem Anisthesisten: “Du schau mal da; die Katze ist
wieder da’ — von einem Kollegen aus der Chirurgie, der wohnt direkt in dem Haus,
die Katze streunt immer drauflen rum — und dann: “Katze, Katze, Katze!", ging es
dann bei ihr los, bei der Patientin. Also habe ich ihr das Bett ans Fenster geschoben,
Bett hochgepumpt. Da hat sie dann geguckt, dass sie die Katze dann auch sehen
konnte, und das sind dann so die Kleinigkeiten, mein Gott. Und da hat sie dann gefragt:
“Sind Sie denn nachher bei der Operation auch dabei? ", Habe ich gesagt: “Ja, eigent-
lich, wenn die Betiubung sitzt, kann ich in mein Zimmer gehen", aber, hm, dann
habe ich mich dann doch noch eine halbe Stunde mit ihr hingesetzt, hab sie begleitet,
und da haben wir uns dann tiber alle méglichen Sachen noch unterhalten. Es hat mir
auch nichts ausgemacht, jetzt die halbe Stunde noch dranzuhingen, weil ich das
Gefiihl hatte, dass es der Patientin sehr recht ist, wenn ich noch eine Weile bei ihr
bleibe, und das war sicherlich mehr wert als 5 Milligramm Dolantin“ (Flieder 2002,

S.137).

In unserer eigenen Pflegestudie haben wir eine Fiille von konkreten Alltagserfahrun-
gen gesammelt, aus denen ein krasser Gegensatz zwischen 6konomisch dominierten
Vorstellungen der Geschiftsleitungen und den berufsethischen Vorstellungen der
Pflegenden selbst deutlich wird. Eine knapp 6o-jihrige Altenpflegerin berichtete uns,
wobei sie ihre eigene Sichtweise derjenigen ihrer — meist sehr viel jiingeren — Lei-
tungskrifte, die sie mit ,man“ und mit ,die“ anspricht, gegentiberstellt: ,Ja, es ist
wirklich erschreckend, also wie man da mit den alten Leutchen umgeht. Und das darf
man nicht vergessen, man hat 'ne Riesenverantwortung in der Pflege, weil, man ist ja
auf sich gestellt, und man muss zuverlissig sein. Man kann nicht sagen, okay, mein
Chef ist weit weg oder so, nicht, das geht auf keinen Fall, dann diirfte man den Beruf
nicht machen, und man hat irgendwann auch zu den Leuten irgendwie..., obwohl die
das ja nicht gerne wollen, aber das bleibt nicht aus. Wissen Sie, wenn man einen Men-
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schen jahrelang hat so, nicht, ich hab da so 'ne, ich sag mal so 'ne Beziehung. Omi,
nicht, die lieb ich, und die knuddel ich, und die driick ich und so, nicht, das ist ... Also,
wenn die mich denn anguckt und freut sich, das ist fiir mich dann also so schén auch,
nicht. Das ist das, was ich zuriickkriege. Wo ich meine Kraft wieder ein bisschen raus-
ziehe, nicht, und denk' ich immer: ,Siehste, mein Gott noch mal, die freuen sich schon,
wenn sie mal ein nettes Wort kriegen oder einfach mal in' Arm genommen werden,
nicht, und das ist das eben halt alles, und ich méchte da nicht hinkommen, dieses ....“
(zit. bei: Hien 2009, Int. 8, S. 6—9).

Wohin die rigide Okonomisierung die Pflegenden treibt, ist in einer Vielzahl von Burn-
out-Studien bezeugt. Es werden Potenziale unglaublichen Ausmafles vergeudet und
zerstort, und dies sowohl in menschlicher wie in gesellschaftlicher Hinsicht. Was in
unserer Pflegestudie besonders deutlich wurde, ist die Verantwortungsbereitschaft auf
sozioemotionaler Ebene. Diese Verbindung von Arbeit und Emotionalitit und ihre
ungeahnten Synergien aufzudecken ist auch das Anliegen von Betty Friedan (1997).
Anhand vieler Beispiele zeigt sie die Bereitschaft, Verantwortung iiber das rein Tech-
nische hinaus zu tibernehmen, d.h. Verantwortung zu ibernehmen fiir die Seinsweise
und die Befindlichkeit anderer. John Kotre (1999) hat viele dhnliche Beispiele aus allen
moglichen Sozialberufen, aus technischen Berufen, aus der Erwerbswelt wie aus der
ehrenamtlichen Arbeit gesammelt und er hat untersucht, wie Altere mit diesen Ver-
antwortungsbereichen umgehen. Altere, so Kotre, zogen sich in der Regel aus direkten
Kommandopositionen zuriick; sie suchten sich Nischen, in denen sie wirken kénnen.
Es gab eine Teiluntersuchung, in der 100 Minner und Frauen befragt wurden, die sich
mindestens sieben Jahre lang fiir Anliegen engagiert hatten, welche mit der globalen
Verbundenheit der Menschheit zu tun hatten; das waren vorwiegend Umweltgruppen
und Gruppen, die sich fiir Belange von Projekten in der Dritten Welt eingesetzt haben.
Kotre wortlich dazu:

,Ob manifest in Aktionen fiir bessere Ausbildung, verantwortliche Geschiftsprakti-
ken, Basisdemokratie oder Umweltvertriglichkeit, im Kern horten wir eine durch-
dringende Sorge um die Zukunft, in der Leben das grundlegendste, das Urzeug,
gedeihen konne. Leben als grundlegendstes Urzeug. Leben als Grundkategorie, wenn
man so will, als Urkategorie, als antworteten sie auf einen Ruf des Lebens, das sich
mittels ihrer umfassender selbst verwirklichen solle“ (Kotre 1999, S.123 £.).

Kotre zitiert einen der engagierten Minner, der sich selbst als ein Sandkorn am Strand
begreift und dabei festhilt: ,Ohne mein Korn wire es nicht derselbe Strand.“ Diese
engagierten Menschen wollen wirken, aber eher im Sinne eines Sandkorns am Strand,
d.h. sie wollen in Nischen, gleichsam in geschiitzten Bereichen wirken, aber sie wollen
beteiligt sein in dem Bewusstsein, dass sie fiir ein Projekt oder die Verwirklichung
einer Idee durchaus Wesentliches beitragen konnen. Kotre nenntdas , die Entwicklung
des moralischen oder ethischen Bewusstseins®, der moralischen Bestindigkeit, die
wichst, die sich aufschichtet zu einer ethischen Kompetenz und der Bereitschaft, Ver-
antwortung in diesem umfassenderen und ganzheitlicheren Sinne zu iibernehmen.
Kotre bringt auch Beispiele hinsichtlich der Generativitit; er berichtet, dass Altere in
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diesen Projekten — das waren z. T. Geschiftsprojekte, z. T. ehrenamtliche Projekte —
sehr darum bemiiht waren, Jiingeren ihr Erfahrungswissen zu vermitteln. Dieser
Zusammenschluss, diese Verbindung von Empfindsambkeit, von Verantwortungsbe-
reitschaft und Generativitit wird von Kotre besonders herausgestellt. Das fiihrt uns
auch schon zu dem dritten Thema, dem Erfahrungs- oder — wie ich es im Folgenden
nennen mochte — Erinnerungswissen.

Erinnerungswissen

Der Begriff des Erfahrungswissens hat eine gewisse Zweideutigkeit, denn oftmals wird
Erfahrung zu sehr mit fluider Intelligenz in Verbindung gebracht oder zumindest von
ihr abhingig gemacht. Dass ein 57-jdhiger Pilot ein flugunfihiges Flugzeug sicher auf
dem Hudson River aufsetzt ist ganz gewiss eine groflartige Leistung und verlangt
absolute Hochachtung. Der Pilot musste innerhalb einer Sekunde alle wichtigen Ent-
scheidungen treffen. Doch genau das kann nicht generell von einem j57-Jihrigen
erwartet werden. Daher mochte ich den Erfahrungsbegriff erweitern um die Kategorie
der Erinnerung. In unserer Softwarestudie wird von einer ganzen Reihe solcher Pro-
blemkonstellationen berichtet. Eine davon bezieht sich auf einen élteren Softwareent-
wickler, etwa Go Jahre alt, der natirlich in der Softwarebranche als Exot gilt, die ja
jugendzentriert ist und immer noch ein Durchschnittsalter von etwa 35 Jahren auf-
weist. Und dieser Altere, der ja umgehen muss mit dem Grinsen, mit der Abwehrhal-
tung und der geringen Wertschitzung der Jiingeren, lasst sich sein Selbstbewusstsein
nicht nehmen. Er sagt hier Folgendes wortlich:

»Meine Stirke ist, dass ich Gedichtnis habe, dass ich, sagen wir mal, viele Arbeiten
auch rationeller abarbeiten kann, weil ich die Zusammenhinge kenne. Weil ich die
Leute kenne, weil ich zwischen den Zeilen lesen kann, weil ich nicht alles glaube, was
da gesagt wird, weil ich ..., ja, die Erfahrung, die habe ich halt, und damit schlage ich
jeden Azubi, auch wenn ich Azubis hatte, die deutlich besser programmieren kénnen
als ich. Denen erzihle ich das kurz; gut, viele kénnen es nicht, aber andere, da gibt es
welche, die kénnen das wirklich gut, da will ich gar nicht gegen ankonkurrieren, die
sollen viel besser programmieren als ich. Gut so. Wenn das dann auch noch der Typ
ist, der dann immer im stillen Kdmmerlein programmiert, nicht, dann wird der das
gut machen, aber die anderen Zusammenhinge, die kriegt er nie mit, und dann gibt
es Leute, die kennen ihren Nachbarkollegen aus dem Biiro gar nicht, ja, und dann ist
es schon oft vorgekommen, ich schnack mit denen und stelle fest, der eine macht ...,
hat eigentlich ein ganz dhnliches Problem wie jemand anderes hier. Ich frag: “Kennst
du den? Der macht, glaube ich, das Gleiche wie du. Kennst du den?’, " N6, den kenn’
ich nicht.’ ,Ja dann ..., ja, dann geh’ mal hin, guck mal, ihr braucht doch nicht beide
das Gleiche zu machen.” Uber den Dienstweg kriegt man das nie gebacken. Theore-
tisch, klar, so Wissensmanagement usw., wird ja gemacht bei uns, aber trotzdem geht
nichts. Das merkt nimlich keiner, die kennen sich nicht. Ich kenne die nur, weil ich
da mal schnacke oder so, nicht immer, aber auch mal privat, mal dienstlich, wie auch

EMPFINDUNG, VERANTWORTUNG, ERINNERUNG — POTENZIALE ALTERER IM MITEINANDER DER ARBEITSWELT 195



immer, alleine, dass man 1000 Leute kennt und auch ungefihr weif}, wie die heiflen,
und was die so machen, und wie es denen so geht, das ist mein Vorteil“ (zit. bei: Hien
2008, S.50).

Erinnerung und Gedichtnis haben ebenfalls zwei Seiten. Es gibt die guten Seiten,
davon haben wir eben gehort, die guten Seiten des Lebensverlaufes, sozusagen die
Gliicksbiografie, auch das Hoffnungspotenzial, was man hat. Es gibt natuirlich auf der
anderen Seite auch die Belastungsseite, das Leid, was man erfahren und ertragen hat
oder hat tragen miissen. Die Biografie, die auch voller personlicher Verletzungen ist,
seelischer und auch korperlicher Art. Auch das gehort zur Erinnerung. Zur Gliicks-
biografie mochte ich ein persénliches Beispiel erzihlen: Ich habe neulich die Gele-
genheit gehabt, Kollegen aus meiner Lehrzeit zu treffen. Welche Themen kommen da
zutage? Es kommt—zumindest als Allererstes —nicht, welche Gerite wir hatten, welche
tollen Anlagen wir zu betreuen gehabt haben, sondern es kommt: Wer hat da gearbei-
tet? Was waren das fiir Personen, wie waren die menschlich? Die sozialen Zusam-
menhinge, die Freundschaften, wer war ein guter Kollege, wer war ein weniger guter
Kollege, die sozialen Konflikte, die wir hatten, aber auch die Solidaritit, die wir erlebt
haben, das Gemeinsame, was wir gemacht haben, und wo wir gemeinsam dann
irgendwo salen. Etwa z. B. am Rhein, wo wir die Beine haben baumeln lassen, und
wo wir gesagt haben: Wir schreiben nachher einen Zettel, dass wir ganz lange nach
den Proben gesucht haben, aber wir wollen jetzt einfach mal zwei Stunden fiir uns
haben. Diese Geschichten, die werden als Erstes erinnert, das sind die kleinen Nischen
in der Arbeitswelt. Und die Arbeitswelt ist auch Lebenswelt, und diese kann nicht, wie
das etwa Habermas (1969) macht, sozusagen mit dem Seziermesser von jener getrennt
werden. Nein, wir ,leben“ auch in der Arbeitswelt, und wenn ich aus dieser arbeits-
bezogenen Lebenswelt die Nischen herausnehme, dann ist sie menschenunfreundlich
oder gar menschenfeindlich, und auch das ist aus der Erfahrung und Erinnerung zu
lernen. Hierzu Noberto Bobbio:

,Die Zeit des alten Menschen oder des alternden Menschen — ich wiederhole es — ist
die Zeit der Vergangenheit, und diese Vergangenheit lebt aber, sie lebt im Gedichtnis
wieder auf. Der grofse Reichtum des dlter werdenden Menschen liegt in der wunder-
baren Welt der Erinnerungen, der unerschépflichen Quelle an Gedanken iiber uns
selbst, itber das Universum, in dem wir gelebt haben, iiber die Menschen und die
Ereignisse auf unserem Lebensweg, die unsere Aufmerksambkeit erregt haben. Wun-
derbar ist diese Welt wegen der Fiille und wegen der unvermuteten unberechenbaren
Vielfalt an Dingen, die sie enthilt. Bilder von Gesichtern, die seit langem verschwun-
den waren, von Orten, die man vor vielen Jahren besucht und nie wieder gesehen hat,
Figuren aus Romanen, die wir als junge Menschen gelesen haben, Bruchstiicke von
Gedichten, die man in der Schule auswendig gelernt hat und nie wieder vergessen hat.
Wie viele Szenen aus Filmen und Theaterstiicken und wie viele Gesichter von Schau-
spielern und Schauspielerinnen, die seit geraumer Zeit vergessen waren, doch immer
wieder tauchen sie in unserem Gedichtnis auf, immer wieder, wenn du den Wunsch
versplirst, sie wiederzusehen, und bei diesem Wiedersehen erwachen in dir die glei-
chen Gefiihle wie beim ersten Mal“ (Bobbio 1998, S. 65 f.).
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Das, was hier gesagt wird, ist umstandslos zu tibertragen auf unsere Arbeitswelt. Wenn
wir die Transkripte unserer Interviews genau lesen, genau analysieren, kommen ganz
viele dieser Erinnerungsperspektiven zum Vorschein, natiirlich verkleidet in konkre-
ten Geschichten. Es sind andere konkrete Geschichten als Bobbio sie erzihlt, aber es
sind genauso wichtige Geschichten. Wenn wir etwas horen, z. B. von dem Schiff, das
1960 als stolzes, grofites, wunderbarstes Schiff aus der Vulkan-Werft rausgefahren ist,
und wie sich da die Kollegen gefiihlt haben, das sind Highlights im Leben, die als
Gefithlsmomente vollkommen in der kristallinen Intelligenz aufgehoben bleiben, die
nicht verloren gehen, die sogar innerlich noch zu blithen oder zu leuchten beginnen,
wenn sie erzihlt werden kénnen.

Wenn wir die Frage diskutieren, wie Jung und Alt miteinander arbeiten und leben
kénnen, wird unweigerlich die Frage nach der beiderseitigen Anerkennung aufgewor-
fen. Anerkennungist Voraussetzung fiir Integration, wobei dieser Integrationsprozess
wiederum zwei Seiten aufweist. Zum einen geht es um die Anerkennung von Leis-
tungen, die Alt und Jung zum Fortschritt beigetragen haben, und auch die Freude
daran, Errungenschaften genieflen zu konnen. Andererseits geht es aber auch um die
Anerkennung des Leids der Alteren, mit dem dieser Fortschritt errungen und erkdmpft
worden ist. Sehr viel, was wir heute als Fortschritt ansehen, ist auf Leid gebaut. Genau
dies ist eine These, die sich schon in der ,Dialektik der Aufklirung® (Horkheimer/
Adorno 1969) findet, eine These, die man sehr konkret in vielen Einzelfeldern der
Arbeitswelt wie z. B. dem Schiffbau gut belegen kann. Die Schiffe, auf die alle auch
heute noch so stolz sind, waren auf Leid gebaut, auf tausendfachen Asbest-Krankheiten
gebaut, das darf nicht ausgeblendet werden. Das wire durchaus vermeidbar gewesen
—vieles Leid ist vermeidbar und nicht schicksalhaft —, und das muss man heute in die
Bilanz der Geschichte einbeziehen. Der Reifegrad einer Gesellschaft bemisst sich
genau daran, wie sie mit der Leiderfahrung ihrer Mitglieder in der Gesellschaft
umgeht, und das betrifft vor allen Dingen wiederum die Alteren und die ilter Wer-
denden.

Schlussiiberlegungen

Empfindungsfihigkeit, Verantwortungsbereitschaft, Erinnerungswissen. Daflir brau-
chen wir, wenn wir das leben sollen in der Erwerbswelt, in der Wirtschaftswelt, einen
veranderten Produktivititsbegriff. Der Alternsforscher Paul Baltes sagt dazu Folgen-

des:

,Altere Menschen haben andere Interessen, andere Motive, andere Stirken, aufRerdem
fillt es ihnen schwerer, Neues zu lernen, aber sie sind gut, wenn es um soziale emo-
tionale Intelligenz geht. Eine Kultur des Alterns braucht einen anderen Produktivi-
titsbegriff als einen rein 6konomischen. Altere Menschen werden Dinge produzieren,
die wir heute nicht als normales Produkt bezeichnen kénnen. Das ist eine Transfor-
mation, die diese Gesellschaft noch vor sich hat, ein neues Konzept von Produktivitit*
(Baltes 2003).
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Konkret tibertragen auf die gegenwirtige Arbeitswelt bedeutet dies: Das Postulat, sich
andauernd weiterbilden, dauernd auf dem neuesten Stand sein, ,immer am Ball sein®
zu mussen, ist in hochsten Mafle kritikwiirdig. Wenn ich alter wire, will ich vielleicht
gar nicht mehr andauernd ,am Ball“ bleiben. Ich mdchte den Ball auch mal abspielen.
Das sind Bilder, in denen deutlich wird, dass wir einen verinderten Produktivititsbe-
grift dringend nétig haben, und dass er von den Verantwortlichen in Wirtschaft und
Gesellschaft auch so gesehen werden miisste. Die Frage ist also — ich hatte sie am
Anfang gestellt: Wollen die Menschen und kénnen die Menschen bis zum normalen
Rentenalter, 65 oder den beschlossenen 67 Jahren, arbeiten in der real existierenden
Arbeitswelt, oder ist das nur unter bestimmten Bedingungen oder bestimmten Rah-
menbedingungen mdoglich? Ich glaube, das Letztere ist der Fall. Die Menschen wollen
eigentlich, aber viele kénnen nicht, und sie haben auch nicht mehr die Kraft, wenn die
Bedingungen so gestaltet sind, dass sie ihnen die Hoffnung, die Zuversicht und die
Potenziale der Empfindungsfihigkeit, der Verantwortungsbereitschaft und des Erin-
nerungswissens nimmt. Ich moéchte an dieser Stelle hinweisen auf eine Studie, die
von der Medizinsoziologin Uta Gerhardt publiziert wurde. Sie hat Bypass-Patienten
nach koronarer Herzoperation befragt. Dies waren Menschen mit der gleichen medi-
zinischen Diagnose, und die Hauptfrage war die nach der Berufs- oder Rentenorien-
tierung: Nur 14 % der Arbeiter konnten sich vorstellen, nach diesem schweren Herz-
infarkt wieder in ihren Beruf zuriickzugehen, aber 57 % der Angestellten, der Beamten
und der Selbststindigen. Das ist ein ganz deutlicher Unterschied, und Gerhardt hat
vor diesem Hintergrund das Konzept der relativen Gesundheit entwickelt, das an die-
ser Stelle kurz skizziert sei. Die Gesundheitim Sinne von Wohlbefinden ist nach dieser
Studie abhingig von fiinf Bereichen oder Einflussfaktoren:

o Subjektives Befinden,

o Anerkennung der Leistung und Erfahrung,
Sinnerfiillung im Beruf und im beruflichen Lernen,
Utopiefihigkeit im Sinne eines Moglichkeitssinnes und
o die finanzielle Absicherung.

Wenn ich, wie wir das in dem Vulkan-Projekt leider haben sehen miissen, nur den
Kummer habe, sozusagen als Schwerstgeschadigter mit kaputter Lunge und kaputtem
Kreuz, in die Arbeitslosigkeit, dann in Hartz IV zu fallen, und anfange nur noch
herumzurechnen, ob dieses Geld denn zum Leben reicht, oder ob das sozusagen der
Untergang der Familie ist, wenn ich nur noch tiber Monate — und manche unserer
Befragten haben sich tiber Jahre nur mit diesem Thema beschiftigt — diese Sorgen ins
Zentrum meiner Gedanken stelle, dann habe ich keine Offenheit, keine Offnungs-
moglichkeit mehr fiir etwas anderes.

Welche Rahmenbedingungen in der Erwerbswelt brauchen wir, damit Menschen in
Wiirde in der Erwerbswelt dlter werden konnen? Wir brauchen gesundheitsgerechte
Arbeitsbedingungen, wir brauchen sinnvolle und auch fiir Altere angemessene Titig-
keiten, wir brauchen eine Wertschitzung des Erfahrungs- und Erinnerungswissens,
wir brauchen altersgemischte Teams, die wirklich mit kluger Hand zusammengestellt
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sind. Auch zu diesem Thema gibt es unbestreitbare Erkenntnisse (Jasper 2004). Wenn
ich einen Alten oder zwei Alte in eine Truppe von 20 Jungen tue, dann geht das nicht
gut, umgekehrt auch nicht. Wir miissen tiber das ganze Spektrum der Altersgruppen
hinweg Menschen zusammenfithren, und das ist ein Prozess, der nicht pl6tzlich geht
und nicht per Dekret, sondern der in Teambildungsprozessen, manchmal iiber
Monate oder Jahre hinweg, organisiert werden muss. Dazu muss die Bereitschaft
wachsen. Wir brauchen ferner kluge Teilzeitmodelle fiir Altere, wir miissen wieder
eine echte Altersteilzeit einfiihren und dafiir die politischen, tariflichen und betrieb-
lichen Bedingungen schaffen. Sennet (1998) erinnert daran, dass Altere viele Tugen-
den ausgebildet haben wie z. B. Bestindigkeit und Geduld. Er erinnert gleichsam an
das ,Lob der Langsamkeit“, welches gerade von den Alteren ausgeht, und welches
sicherlich auch fiir viele Unternehmen und Institutionen von Wert wire, wenn man
bedenkt, dass viele Neuerungen wiederum ,.in den Sand gesetzt“ werden, weil sie nicht
funktionieren. Diese Tugenden der Bestindigkeit, der Geduld, der Langsamkeit kénn-
ten Tugenden sein fiir eine Humanisierung der Arbeitswelt, der Wirtschaft und
Gesellschaft, eine Humanisierung, die wir dringend nétig haben.

Es geht nicht nur darum, wie Menschen im Erwerbsleben gehalten werden kénnen —
das ist eine verkiirzte Frage und Zielsetzung —, sondern es geht auch darum, wie Men-
schen wiirdevoll in den Ruhestand gehen kénnen, es geht auch um eine wiirdevolle
Ubergangsphase in den Ruhestand. Neben der echten Altersteilzeit und der finanzi-
ellen Absicherung kommt die Frage hinzu, wo und in welcher Art es sinnvolle Titig-
keiten und Moglichkeiten gibt, wie etwa Partnerschaftsmodelle, Tandemmodelle,
Patenschaftsmodelle, Beratermodelle und auch neue Projektformen, die heute schon
angedacht werden zwischen Unternehmen, Institutionen und Stadtteilen hinsichtlich
nachbarschaftlichen Gemeindeprojekten in verschiedenen sozialen oder 6kologischen
Bereichen. Auch hier geht es immer wieder ganz zentral um das Erfahrungs- und
Erinnerungswissen der betroffenen Alteren, die sich hier engagieren kénnen. Wir
brauchen, so ist zu schlussfolgern, eine neue Art des Denkens, in der Empfindung,
Verantwortung und Erinnerung zu Kernkriterien einer menschengerechten Gestal-
tung von Arbeit, Wirtschaft und Gesellschaft werden kénnen. Vielleicht bekommt so
das Schlagwort der 68er-Bewegung , Die Fantasie an die Macht“ eine neue Bedeutung
im Sinne einer konkreten Utopie, an deren Verwirklichung jeder und jede in seinem
und ihrem Bereich ein kleines Stiick mitarbeiten kann.
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Mitarbeiter im neuen Millennium -
Kommunikation zwischen den
Generationen

RENEE A. MEYERS
Ubersetzt von Nale Lehmann-Willenbrock

Einleitung

Anna Eagin' ist 21 Jahre alt. Sie ist vertraut mit YouTube und MySpace und kommu-
niziert tiber diese Internetplattformen sowie einige andere (z. B. Flickr und ihre Blog-
seite) mit Schulfreunden und mit ihrer Familie. Durch diese Webseiten trifft sie neue
Freunde aus der ganzen Welt. Anna ist engagierte Umweltschiitzerin. Sie trifft sich
hiufig mit anderen wohlbekannten Umweltschiitzern aus der ganzen Welt zu ichat-
Videokonferenzen und sie schreibt prignante, schneidende Kommentare zu Umwelt-
fragen auf ihre Blogseite. Auflerdem nutzt sie ihre Videokamera und ihren Mac, um
Bilder der Umweltverschmutzung und -zerstérung in ihrer Nachbarschaft aufzuneh-
men und zu bearbeiten, die sie dann anschlieRend auf YouTube hochlidt. Vor Kurzem
hat Anna die Arbeit in Threr Organisation begonnen. Wie kénnen Sie sie fiir Ihre
Organisationskultur sozialisieren? Werden Sie ihr mitteilen, dass ihre Fahigkeiten
(Schreiben fiir neue Medien, blog, wiki, Videoaufnahmen) bei ihrer Arbeit nicht beno-
tigt werden und auf ihre Freizeit reduziert werden sollten? Werden Sie ihr die tradi-
tionelle Kunst des Artikel- und Berichtschreibens vermitteln (schwarz auf weifs,
Abschnitt fiir Abschnitt, mit Aufbau und Struktur)? Sollte ihr nahegelegt werden, sich
an die typische Kultur offizieller Meetings anzupassen? Oder werden Sie stattdessen
entscheiden, dass die Organisation von Anna lernen sollte? Ist soeben eine neue Gene-
ration von Mitarbeitern durch die Eingangstiiren unserer Organisationen marschiert?

Andererseits haben Sie vielleicht eine dhnliche Interaktion wie diese erlebt: Sie unter-
halten sich mit Michael (22 Jahre alt und vor Kurzem neu eingestellt) in seinem Biiro
uiber ein anstehendes Projekt. Wihrend des Gesprichs fillt Thnen auf, dass Michael
im Internet surft. Sie bitten ihn, genauer zuzuhoren. Michael antwortet, dass er ihnen
doch zuhore. Sie schlagen vor, dass er Sie in diesem Fall ansehen sollte, statt im Inter-

1 ,Anna Eagin“-Fallstudie adaptiert von
http://mbsmis2006.blogspot.com/2006/10/very-ordinary-case-of-anna-eagin.html
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net zu surfen. Michael antwortet, dass er genau weif3, was Sie gesagt haben und kann
dies auch wortlich wiedergeben. Als Fithrungskraft (insbesondere, wenn Sie zu einer
ilteren Generation gehéren) empfinden Sie dieses Kommunikationsverhalten als
auflerordentlich unverschimt. Michael empfindet dies aber lediglich als effiziente
Moglichkeit, zwei Dinge gleichzeitig zu erledigen.

Wer steckt hinter dieser neuen Generation junger Mitarbeiter? Es gibt (insbesondere
im angloamerikanischen Sprachraum) viele Bezeichnungen fiir sie: Millennials, Echo
Boomers, Boomlets, Net Generation, Nexters, Generation Y or Generation Why
(»Warum miissen wir alles so machen wir ihr?“). In diesem Beitrag bezieht sich die
Bezeichnung ,Millennials“ auf die Generation derjenigen Mitarbeiter, die momentan
in die Arbeitswelt eintreten. In den USA sind es etwa 70 Mio. (NAS, 2006). Millenials
sind zwischen 1977 und 1994 geboren, und allein in den USA werden sie bald 20 bis
40 Millionen der Beschiftigten ausmachen — eine Zahl, die in etwa mit der Gesamt-
population Australiens tibereinstimmt (Brier 2004; Umbrell, o. J.). Sie sind die zah-
lenmifig grofite Generation seit den Baby Boomern und werden voraussichtlich einen
enormen sozialen und 6konomischen Einfluss haben. Und es gibt sie nicht nur in den
USA. Obwohl sich die Beispiele in diesem Beitrag vorrangig auf angloamerikanische
Quellen beziehen, sind die Millennials eine weltweite Generation. Sie haben sich in
Nordamerika (USA und Kanada) ein paar Jahre vor Europa und Asien herausgebildet
(Howe & Strauss, 2000a), aber ihr Einfluss wird global zu spiiren sein.

Wihrend die Millennial-Generation ins Arbeitsleben eintritt, umfasst die globale
Belegschaft zum ersten Mal in der Geschichte vier Generationen:

o Traditionalisten, die vor 1945 geboren sind und in Wirtschaftskrise und Krieg
aufgewachsen sind;

o Baby Boomers, geboren zwischen 1946 und 1964, die in Zeiten wirtschaftlichen
Aufschwungs und einem zunehmenden Einfluss des Fernsehens aufgewachsen
sind;

o Generation X, geboren zwischen 1965 und 1970, die mit zwei arbeitenden oder
geschiedenen Eltern aufgewachsen sind und unabhingige ,Schliisselkinder*
waren;

o Millennials, geboren in den spiten 7oer und frithen 8ocer Jahren bis 1994, die mit
dem Internet aufgewachsen und computererfahren sind.

Von diesen vier Generationen werden die meisten Kontakte in der Arbeit zwischen
den Baby Boomern (in den USA 8o Mio. bzw. 45 % der Beschiftigten) und den Mil-
lennials (in den USA 76 Mio.; derzeit15% der Beschiftigten) stattfinden (Eisner, 2005).
Weil Baby Boomer gegenwirtig die meisten Fithrungspositionen in Unternehmen
innehaben und erst spit in den Ruhestand treten, werden viele Millennials als Boss
einen Baby Boomer haben. Oder, anders gesagt, so mancher Baby Boomer wird sich
in der Position wiederfinden, ein Team von Millennials fithren zu miissen. Wie kon-
nen 55-Jahrige und 25-Jdhrige lernen, effektiv zusammenzuarbeiten, wenn sie anschei-
nend so wenige Gemeinsambkeiten haben?
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In der Tat weisen aktuelle wissenschaftliche Uberlegungen darauf hin, dass Unter-
schiede in der Sozialisation, in arbeitsbezogenen Einstellungen, Werten, Fihigkeiten
und Fithrungsstilen zwischen Baby Boomern und Millennials bestehen (Chester
2002; Eisner,2005; Hira, 2007; Howe & Strauss 2000a; Twenge 2006). Tabelle 1 zeigt
einige dieser Unterschiede.

Wenn diese Unterschiede tatsichlich existieren, kommen auf Fithrungskrifte in den
nichsten Jahrzehnten grofe Herausforderungen zu. Um schwierige Abliufe zwischen
Baby Boomern und Millenials meistern zu kénnen, bedarf es effektiver Kommunika-
tion. Die bisherige Forschung zeigt, dass erfolgreiche organisationale Kommunikation
fuir die Fithrung von Mitarbeitern zentral ist und einen essenziellen Einfluss auf die
Motivation, auf den Erhalt von Mitarbeitern und auf die Produktivitit hat (Miller, 1995;
Cheney, Christensen, Zorn & Ganesh, 2004; Conrad & Poole, 2002; Shockley-Zalabak
2000).

Tab. 1: Ausgewahlte Unterschiede zwischen Baby Boomern und Millennials

Baby Boomer

Millennials

Sozialisation

Alles ist moglich
Wohlhabend/sicher

Strukturiertes Leben/Sicherheit
Multikulturalitit

Arbeitseinstellung

Loyal
Workaholic
“Sink or swim”

Erwartung, entscheiden zu kénnen
Bediirfnis nach Zielerreichung/Leistung
Neugierig/energisch/hinterfragend
Misstrauen gegeniber

Jobsicherheit

Werte Erfolg/Materielles Heldentum/Pflicht
Freie Entfaltung Familie/Zuhause/Zeit
Gerechtigkeit Service ist wichtiger als Geld
Arbeiten um zu leben; geteilte Normen
Fahigkeiten Soziale Fahigkeiten Technische Fahigkeiten
Arbeitsethik Multitasking
Fiihrungsstil Respekt fiir Autoritit Produzieren/verhandeln

Networking
Micro-Management
Hart arbeiten

Teamwork/Gemeinschaft

Direkt einsteigen/schnelles Tempo
Birgerbewusst

Verschmelzen von Arbeit und Spiel

Der vorliegende Beitrag untersucht die neue Generation der Millennials genauer.
Dabei liegt der Fokus auf Kommunikationsproblemen, die beim Eintritt ins Arbeits-
leben entstehen konnen. Dazu fasse ich aktuelle Literatur zusammen, um fiinf Kern-
charakteristika der Millennials zu identifizieren. Nach einer detaillierten Beschreibung
dieser funf Charakteristika werden Kommunikationsaspekte als Fithrungsaufgabe
diskutiert, die bedeutsam werden, wenn Millennials mit diesen Charakteristika zur
Belegschaft stoflen. Interessanterweise hat eine aktuelle Umfrage ergeben, dass bereits
60 % der Beschiftigten bei der Arbeit Spannungen zwischen den Generationen erle-
ben (NAS, 20006). Bedauerlicherweise sind Publikationen zur Millennial-Generation
bislang auf der theoretischen Ebene geblieben. Es gibt wenig empirische Forschung,
um die Charakteristika dieser Generation zu belegen. Insofern sollten viele der
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Schlussfolgerungen, die in diesem Beitrag gezogen werden, kritisch betrachtet und
moglicherweise hinterfragt werden. In jedem Fall sollte, wie es fiir alle Generalisie-
rungen gilt, bedacht werden, dass die hier vorgeschlagene Charakterisierung nicht auf
alle Millennials zutreffen wird. Dartiber hinaus gibt es vermutlich weitere Merkmale
dieser Generation, die in der Literatur bisher vernachlissigt wurden.

Tatséchlich basiert das Label ,Millennial“ (oder Baby Boomer) ausschlieRlich auf dem
Alter der betreffenden Personen, sodass die genannten Bezeichnungen fiir diese zwei
Generationen das Geburtsdatum als monolithische Klassifikationsgrundlage
zugrunde legen. Variationen beziiglich des Geschlechts, kulturellen Hintergrunds,
soziookonomischen Status und Zugang zu Infrastrukturen sind allerdings sehr wahr-
scheinlich. Insofern sollten die vorgeschlagenen Merkmale nicht als endgiiltig, son-
dern vielmehr als ,Futter” fiir relevante Diskussionen zur gegenwirtigen Fithrungs-
praxis angesehen werden. Dartiber hinaus ist es wichtig, arbeitsbezogene Unter-
schiede nicht iibermifig zu vereinfachen, sondern stattdessen iiber die intergenera-
tionale Vielfalt als Potenzial im organisationalen Kontext nachzudenken (Eisner,
2005).

Merkmale der Millennial-Generation

Die gegenwirtige Literatur suggeriert vielfach, dass die Millenial-Generation eine
Reihe von Kernmerkmalen teilt — die von denjenigen vorangegangener Generationen
abweicht, insbesondere im Vergleich zur Generation der Baby Boomer (Brooks, 2001;
Debard, 2004; Hira, 2007; Howe & Strauss, 2000a; Lancaster & Stillman, 2002; New-
ton, 2000; Sax, 2003; Schneider & Stevenson, 1999; Zemke, Raines, & Filipczak,
2000). Basierend auf dieser Literatur habe ich fiir den vorliegenden Beitrag eine Reihe
von wesentlichen Merkmalen ausgewihlt und adaptiert, die fiir Fithrungsbelange von
Bedeutung sind. Die funf Kerncharakteristika, auf denen meine Diskussion aufbaut,
sind:

o Millennials betrachten sich selbst als etwas Besonderes.

o Millennials haben ausgeprigte Technologie- und Multitasking-Fihigkeiten.

o Millennials fithlen sich in einer multikulturellen, heterogenen, globalen Welt zu
Hause.

e Millennials sind teamorientiert.

o Millennials sind stark fokussiert auf Zielerreichung.

Millennial-Mitarbeiter sind etwas Besonderes

Mitarbeiter der Millennial-Generation haben ihr Leben lang von ihren Eltern die Riick-
meldung erhalten, dass sie ,etwas Besonderes” sind (Howe & Strauss, 2000b; DeBard,
2004). Sie haben Auszeichnungen fiir die Teilnahme (und nicht fiir den Sieg) erhalten
und ihnen wurde vermittelt, dass sie alles erreichen kénnten, was sie sich vornehmen.
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Thre Eltern haben sie wihrend ihrer Kindheit und Jugend ermutigt, eine Vielzahl
strukturierter, geplanter und tiberwachter Aktivititen auszutiben. Sie sind kontinu-
ierlich gelobt worden, und sie haben im Anschluss an jedes Projekt unmittelbar posi-
tives Feedback erhalten. Thnen wurde das Gefiihl verliehen, fiir die Daseinsberechti-
gung ihrer Eltern unentbehrlich zu sein (DeBard, 2004). Einer aktuellen Umfrage
zufolge sind Universititsstudenten zu 30 % eher davon iiberzeugt, etwas Besonderes
zu sein, als Studenten im Jahr 1982 (Zaslow, 2007a). Weil sie der Meinung sind, alles
erreichen zu kénnen, wollen sie ,builders“ (Erbauer) sein — um einen positiven Ein-
fluss auf ihre Arbeit und auf die Welt zu haben. Sie erwarten auflerdem, gleich ganz
oben einzusteigen oder zumindest kurz nach ihrer Einstellung die Unternehmenslei-
ter emporzuklettern (NAS, 20006). Sie scheuen keine harte Arbeit, sind aber iiberzeugt,
die gewiinschte Position zu verdienen, und zwar eher frither als spiter in ihrer Kar-
riere.

Diese Mitarbeiter wollen und brauchen ausreichend Lob und unmittelbares Feedback.
Sie erwarten, dass sich die Lobkultur, mit der sie als Kinder aufgewachsen sind, in
ihrem Arbeitsleben als Erwachsene wiederfindet. Sie wollen Streicheleinheiten, Selbst-
wertaufbau, Trophden und Auszeichnungen fiir begonnene und abgeschlossene Auf-
gaben. Die damit implizierte Kommunikation kann insbesondere fir Baby Boomer
schwierig sein, die eher geneigt sind, dass Lob bei der Arbeit nur fiir herausragende
Leistungen angemessen ist und Auszeichnungen (finanziell oder anderweitig) deut-
lich auRergewshnlichen Mitarbeitern vorbehalten sind (Zaslow, 2007a).

Millennial-Mitarbeiter haben ausgeprigte Technologie- und Multitasking-
Fahigkeiten

Die meisten Millennial-Mitarbeiter sind Experten fiir eine Vielzahl von Technologien.
Sie sind bekannt als die ,Wired“ (verkabelte) Generation. Sie spielen Videospiele,
besuchen Internet-Chats, halten Kontakt mit ihren Freunden per Instant Messaging
(z. B. ICQ, Skype, MSN Messenger) oder Handy und nutzen Internetplattformen wie
Facebook. Sie nutzen das Internet (anstelle einer Bibliothek) als Ressource fiir Schul-
aufgaben, sie sehen viel fern, fotografieren mit Digitalkameras oder Handys, und sie
nutzen regelmiflig Multi-User Virtual Environments im Internet (MUVE, z.B. Second
Life). Diese Generation ist mit zahlreichen Medien vertraut und schitzt jedes Medium
tiir seine spezifischen Kommunikations- und Erlebnisméglichkeiten (Neal, o. J.). Mil-
lennials sind es gewohnt, kollektiv nach verschiedenen Informationsquellen zu suchen
und diese zu synthetisieren, statt nach individuellen Informationen zu suchen und
diese einzeln zu verarbeiten. Sie empfinden Lernen als Netz miteinander verbundener
Erfahrungen und nicht als lineare Zielorientierung. Eine aktuelle Umfrage (http://
www.pewinternet.org) im Rahmen des Pew Internet and American Life Project zeigt,
dass Studierende der Millennial-Generation mehr Zeit im Internet als mit Lernen ver-
bringen. Etwa drei Viertel der Millennials sind mindestens vier oder mehr Stunden
pro Woche online. 19 % sind zwolf Stunden oder linger pro Woche eingeloggt. Ein
Fuinftel der Studierenden in dieser Umfrage gaben an, zwischen 20 und 30 Stunden
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pro Woche am Computer zu sitzen, wobei sie die meiste Zeit per Instant Messenger
oder durch einen Web-Browser mit dem Internet verbunden sind (Crittenden, 2002).

Millennials versenden selten E-Mails, sondern nehmen lieber per Instant Messaging
Kontakt auf, da sie dies als einfacher und personlicher empfinden. Fiir einige Millen-
nials hat Instant Messaging das Telefon ersetzt und damit viele der alltiglichen Face-
to-Face Kontakte verdringt, die sie sonst erleben wiirden. Aulerdem sind viele (typi-
scherweise minnliche) Millennials begeisterte Videospieler —v.a. in Abenteuerspielen
(z. B. Mechwarrior, Unreal Tournament, Everquest, Rebel Dawn). Computerspiele
konnen fiir einige Spieler so fesselnd sein, dass sie stichtig werden und tagelang spie-
len, ohne zu essen und zu schlafen. Computerspiele adressieren drei Aktivititen, die
Millennials mégen: elektronische Kontaktaufnahme, die Neigung, mit einer Online-
Identitit zu spielen und Multitasking (Crittenden, 2002). Im Allgemeinen fiihlen sich
Millennials mit Multitasking sehr wohl und fithren daher regelmifig zahlreiche Titig-
keiten parallel aus. Sie horen gleichzeitig Musik, telefonieren mit ihrem Handy, surfen
im Internet, sehen fern und machen sich dabei Notizen. Dariiber hinaus sind sie
erfahren darin, durch Instant Messaging gleichzeitig mit mehreren Personen zu kom-
munizieren — teilweise bis zu acht oder zehn parallele Unterhaltungen. Im Gegensatz
dazu empfinden Baby Boomer es als sehr schwierig, gleichzeitig konkurrierende
Gespriche aufrechtzuerhalten und dabei auch noch andere Titigkeiten auszufithren
(Crittenden, 2002). Des Weiteren sind Millennials eher geneigt, einem Problem durch
Versuch-und-Irrtum zu begegnen anstatt zuerst die Gebrauchsanweisung zu lesen
und tber Konsequenzen nachzudenken. Sie haben keine Lust, erst Fakten zu sam-
meln, bevor sie handeln. Heutzutage betrigt die Halbwertszeit von Informationen nur
Monate und Jahre, wihrend es im industriellen Zeitalter noch Jahrzehnte oder gar
Jahrhunderte waren (Frand, 2000). Aus diesem Blickwinkel ist es fiir Millennials zur
Losung komplexer und mehrdeutiger Probleme wichtiger zu experimentieren als ein-
fach nur Fakten zu kennen oder viel Wissen anzuhiufen (Frand, 2000).

Es wird sogar diskutiert, ob Millennials anders denken als frithere Generationen. Még-
licherweise hat sich ihre Gehirnstruktur anders entwickelt, weil sie als Kinder andere
Erfahrungen gemacht haben als beispielsweise die Baby Boomer. Sie kénnen anschei-
nend leichter, schneller, effizienter und bequemer zwischen verschiedenen mentalen
Funktionen wechseln als iltere Generationen (Higher Education, 2005). In einer
Zusammenfassung mehrerer Datenquellen prognostiziert Marc Prensky (2001b), dass
Millennials im Erwachsenenalter deutlich mehr Zeit im Internet als mit Biichern ver-
brachthaben werden. Mit dem Hinweis darauf, dass diese Zahlen rein als Schitzungen
zu verstehen sind und offensichtlich interindividuell variieren, gibt Prensky an, dass
Millennials (wihrend ihrer ersten 18 bis 20 Lebensjahre) durchschnittlich etwa 10.000
Stunden Videospiele gespielt, iiber 200.000 E-Mails gesendet und empfangen, iiber
10.000 Stunden mit dem Handy telefoniert, {iber 20.000 Stunden ferngesehen und
uiber 500.000 Werbespots gesehen haben. Im Gegensatz dazu haben sie nur 5.000
Stunden mit dem Lesen von Biichern verbracht. Wihrend diese Angaben in Bezug auf
einzelne Medien iibertrieben erscheinen, muss bedacht werden, dass Millennials hiu-
fig mehrere dieser Titigkeiten gleichzeitig ausfithren. Prensky (2001b) zufolge ist die
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Millennial-Generation durch die Vielzahl an Medien derart geprigt, dass sie eine fun-
damental unterschiedliche Denkweise und Informationsverarbeitung aufweist als ihre
Vorginger. Kurz gesagt, argumentiert Prensky, dass Kinder, die mit dem Computer
aufwachsen, einen Hypertext-Verstand entwickeln, mit dem sie eher parallel zwischen
verschiedenen Tétigkeiten hin- und herspringen kénnen (im Vergleich zur linear-
sequenziellen Denkweise der Baby Boomer).

Millennial-Mitarbeiter sind multikulturell und heterogen

Millennials sind die am stirksten heterogene Generation in der Geschichte der USA:
34 % der Millennials gehoéren ethnischen Minderheiten an und einer von fiinf hat
mindestens ein Elternteil mit Immigrationshintergrund (McGlynn, 2005). Carnevale
und Fry (2000) weisen darauf hin, dass allein in den USA bis 2015 der asiatisch-ame-
rikanische und hispanische Bevilkerungsanteil deutlich zunehmen wird, stirker als
derjenige der Afroamerikaner. Millennial-Studenten sind auch hiufiger zwei- oder
vielrassig als vorangegangene Generationen. EFin Grund, weshalb die Millennial-Gene-
ration ethnisch heterogener ist, liegt in der steigenden Einwanderungsquote in den
USA. Nach Angaben des U.S. Census Bureau (2001) stammt die Hilfte der im Ausland
geborenen US-Biirger aus Lateinamerika und ein Viertel aus Asien. Auflerdem ist die
Millennial-Generation weitaus heterogener, was die sexuelle Orientierung betrifft,
oder zumindest deutlich bereiter, alternative Lifestyles anzuerkennen. Aktuelle Zahlen
zeigen, dass sich zunehmend mehr Millennials als lesbisch, schwul, oder bisexuell
outen (Cahill, Ellen & Tobias, 2003; Human Rights Watch, 2001). ,Die meisten For-
scher glauben, dass fiinf bis sechs Prozent der Jugendlichen zu einer dieser Kategorien
gehoren“ (Human Rights Watch, 2001, section I1I, p. 1). Dartiber hinaus gibt es in der
Millennial-Generation eine erhohte Anzahl von Transgender-Mitgliedern, oder
zumindest mehr Personen, die diese Identitit fiir sich beanspruchen (Beemyn, 2003).
Diese Entwicklung hat einige Universititen und Unternehmen dazu veranlasst,
Geschlechtsidentitit und -ausdruck in ihre Antidiskriminierungsrichtlinien aufzu-
nehmen, wihrend andere dartiber noch diskutieren. Weiterhin kommen Millennials
aus sehr unterschiedlichen Familienstrukturen. Millennials sind deutlich hiufiger als
alle vorangegangenen Generationen mit Alleinerziehenden, mit Patchwork-Familien
und Stiefgeschwistern und mit gleichgeschlechtlichen Eltern aufgewachsen (Broidon,
2004). Nach Mason und Mouldren (1996) wachsen 25% der in den USA in den frithen
8oer Jahren geborenen Kinder mit einer Stiefmutter oder einem Stiefvater auf. Die
Zahl der Kinder, die mit gleichgeschlechtlichen Eltern aufwachsen, liegt zwischen 1
und 14 Millionen (Cahill et al., 2003).

All diese Zahlen deuten darauf hin, dass Millennials ein deutlich umfassenderes Ver-
stindnis von Heterogenitit oder Diversity haben. Beispielsweise sehen sie Rasse nicht
als schwarz-weifles Merkmal (wie es historisch in den USA gesehen wurde). Stattdes-
sen subsummieren sie unter diesem Merkmal auch hispanische und asiatische Per-
sonen, sowie Personen aller Nationalititen (Howe & Strauss, 2000a). Von der Vor-
schule an hat diese Generation gelernt, an die Grundsitze der Kooperation, Hoflichkeit
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und Feinfiihligkeit gegeniiber unterschiedlichen Rassen und Geschlechtern zu glau-
ben. Diese essenziellen Werte scheinen sich in ihrem Denken und Handeln abzubil-
den. Des Weiteren ist die Stellung der Frauen bei Millennials weitaus gleichberech-
tigter als in vorangegangenen Generationen. Millennials haben den Aufstieg vieler
prominenter Frauen in den USA miterlebt, z. B. Hillary Clinton, Madeleine Albright,
Condoleeza Rice und Nancy Pelosi. Sie glauben nicht, dass eine Frau zu Hause bleiben
sollte, und dreimal so viele Mddchen wie Jungen geben heutzutage an, dass ihr Traum-
beruf Medizin oder Jura sei (Howe & Strauss, 2000a). Auflerdem zeigt sich in der
Millennial-Generation zunehmend Unterstiitzung fiir die Rechte lesbischer und
schwuler Personen (Broido, 2004). Millennials sind nicht schockiert, wenn Themen
wie Beihilfe fiir nichteheliche Gemeinschaften, homosexuelle Ehe oder Schwule und
Lesben beim Militir diskutiert werden. Schliefllich sind Millennials auch stirker global
orientiert als ihre Vorgianger. Sie arbeiten vorzugsweise fiir Unternehmen, die einen
starken globalen Einfluss und solide Werte haben. Millennials glauben, dass es ein
wesentlicher Faktor bei der Auswahl eines Jobs ist, ob ein Unternehmen iiber hohe
ethische Standards und ein Programm fiir soziale Gerechtigkeit verfiigt. Folglich sind
sie daran interessiert, fiir Unternehmen zu arbeiten, die ihrer Meinung nach authen-
tische Produkte und Dienstleistungen anbieten, die selbst ihre Grofmutter erkennen
und wertschitzen wiirde (Millennials Seek Balance, 2000).

Millennials sind teamorientiert

Millennials mégen Versammlungen. Die Vorstellung, zu irgendeinem Zeitpunkt
nicht in Kontakt mit anderen zu sein, ist undenkbar. Der Gebrauch von Pagern, Mobil-
telefonen, PDAs (Personal Digital Assistant, z. B. Palm Pilot), Internet und Telekon-
ferenzen ist zur alltiglichen Gewohnheit geworden. Konnektivitit ist allgegenwirtig,
und das Leben in dieser vollkommen vernetzten Welt bedeutet, dass Millennials jeder-
zeit, tiberall und mit jedem anderen Echtzeit-Konversation betreiben konnen. Insofern
sind sie es gewohnt, Zeitin Gruppen zu verbringen —real oder virtuell. Zum Teil basiert
ihre Teamorientierung auf dem Wunsch nach Kooperation (Howe & Strauss, 20003;
Lancaster & Stillman, 2002). Dariiber hinaus regt die Auferlegung von Regeln und
Struktur wihrend der Kindheit zur Anpassung und Loyalitit gegeniiber der Gruppe
an (Lancaster & Stillman, 2002). DeBard (2004) merkt an: ,Millennials have learned
that one of the best ways of getting along is to go along” (S. 37).

Millennials sind optimistisch, wenn sie mit anderen an Projekten arbeiten. Sie haben
einen Grofiteil ihrer Kindheit mit der Teilnahme an Sport-Teams, akademischen
Gruppenwettbewerben und Gruppen-Projektarbeit in der Schule verbracht. Sie mégen
keine Wettbewerbe oder Spiele, in denen der Verlierer leer ausgeht (Murray, 1997),
sondern sie ziehen Win-Win-Wettbewerbe vor, in denen Kooperation zu vorteilhaften
Losungen fiir beide Parteien fiithrt. Millennials mégen kollektive Zusammenarbeit und
fithlen sich individuell weniger unter Druck gesetzt, wenn sie in einer Gruppe arbeiten.
Sie sind durch soziale Ziele und Projekte fiir soziale Gerechtigkeit motiviert, und sie
sind gern bereit, Projekte ihrer Altersgenossen (ehrenamtlich) zu unterstiitzen
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(DeBard, 2004). Sie wollen Teil einer lernenden Gemeinschaft sein, mit einem diffe-
renzierenden ,hubs and spokes“ (Naben und Speichen)-Ansatz des Lernens anstelle
eines , One-size-fits-all“-Ansatzes (Frand, 2000). Kurz gesagt, suchen Millennials nach
einer Arbeitsstelle, bei der sie zu einem Team kenntnisreicher, freundlicher Menschen
mit starken ethischen Grundsitzen gehoren.

Millennials sind fokussiert auf Zielerreichung

Ein wesentliches Charakteristikum der Millennial-Generation betrifft ihr Bediirfnis
nach Zielerreichung bzw. Leistung. Sie erwarten, dass sie verantwortlich fiir erreichte
Ziele sind und sind bereit, hart dafiir zu arbeiten. Sie sind das Ergebnis zahlreicher
hochrangiger Einstufungstests (z. B. als Zugangsvoraussetzung fiir Universititen) und
sind daher motiviert durch objektive Messung. Sie haben erlebt, wie ihre Eltern (ins-
besondere ihre Miitter) grofe Karriereschritte gemacht haben, und sie erwarten, dass
auch sie solche Erfolge erzielen werden. Die meisten Millennials erwarten, dass sie an
einer Universitit studieren werden. Die Anzahl der weiblichen Studierenden im ersten
Jahr, die einen Bachelor-Abschluss anstreben, hat sich von 69 % im Jahr 1998 auf
82 % im Jahr 2002 erh6ht (DeBard, 2004). Millennials sind bereit, in ihre Ausbildung
zu investieren, weil sie {iberzeugt sind, dass sie dadurch lingerfristige Ziele erreichen
konnen. Eine Begriindung, weshalb Millennials so ziel- bzw. leistungsorientiert sind,
ist der Leistungsdruck, den sie ihr Leben lang erfahren. Thre Baby Boomer-Eltern
haben unterstiitzende Strukturen aufgebaut, damit ihre Kinder die besten sein kon-
nen, auch wenn dies ein schwieriges Unterfangen war. Sie haben erwartet, dass ihre
Kinder nicht nur etwas leisten, sondern dass sie hervorragende Leistungen erbringen.
Wenn diese Kinder gute Leistungen erbracht haben (und manchmal auch dann, wenn
dies nicht der Fall war), wurden sie belohnt. Das Resultat dieser Erziehung ist eine
Generation junger Erwachsener, die stark davon tiberzeugt ist, alles erreichen zu kon-
nen, was sie sich vornimmt. Sie sind sehr optimistisch und wurden dazu erzogen, an
sich selbst zu glauben (Lancaster & Stillman, 2002). Diese Generation glaubt an ihre
Fahigkeiten, die Erwartungen anderer Personen durch Anstrengung erfiillen zu kén-
nen. Und sie ist motiviert, diese Erwartungen zu erfiillen, solange sie mitihren eigenen
Erwartungen positiver Ergebnisse iibereinstimmen (DeBard, 2004).

Zusammenfassung der Millennial-Charakteristika

Wenn die neue Generation in Bezug auf eine Reihe von Charakteristika von bisherigen
Generationen abweicht, und wenn zumindest einige dieser Charakteristika die fiinf
oben genannten sind, ergeben sich daraus Herausforderungen an Kommunikation
und Personalfithrung. Welche Strategien kénnen Fithrungskrifte nutzen, um Millen-
nial-Mitarbeiter anzusprechen und zu motivieren? Sind diese Strategien umsetzbar,
ohne dabei tief verankerte Fithrungswerte und Grundsitze zu opfern? Und werden
diese Strategien schlieflich allen Mitarbeitern dienen, indem sie eine humanere, ethi-
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schere und kollegialere Arbeitswelt schaffen? Der nachfolgende Abschnitt geht detail-
lierter auf diese Fragen ein.

Fiihrungskommunikation und die Millennial-Generation

Es gibt zahlreiche Biicher und Artikel dazu, wie die Millennial-Generation gefiithrt
werden kann (z. B. Chester, 2002; Hira, 2007; Howe & Strauss, 2000a; Twenge,
2000). Ich beziehe mich in diesem Beitrag auf vier Strategien, mit denen die Millen-
nial-Generation angesprochen werden kann, die leicht umgesetzt werden koénnen
(selbst von den zynischsten Fithrungskriften) und die im Allgemeinen hilfreich fiir
einen weiten Bereich von Fiithrungssituationen und Mitarbeitern sind. Sicherlich wer-
den einige argumentieren, dass wir nicht das System fiir die neue Generation dndern
sollten, sondern dass sich diese Generation ans gingige Format anpassen sollte. Ich
vertrete nicht den Standpunkt, dass Baby Boomer-Fithrungskrifte all ihre Fithrungs-
strategien tiberdenken sollten, um Millennial-Mitarbeitern gerecht zu werden. Ich
schlage vielmehr vor, dass einige Werte, die diese Generation mit sich bringt, als
Grundlage fiir eine bessere Arbeitswelt dienen kénnen — eine stirker team-orientierte,
heterogenere und technisch fortschrittlichere Arbeitswelt. Eine Strategie ist, diese
Werte zu ignorieren — und alle Organisationen miissen fiir sich entscheiden, ob das
die beste Entscheidung ist. Dennoch haben sich Unternehmen in der Vergangenheit
an andere Generationen angepasst — insbesondere an die Baby Boomer — und mogli-
cherweise ist es an der Zeit, die Werte einer neuen Generation zu beriicksichtigen und
in ihre Strategie aufzunehmen (Hira, 2007).

Selbstverstindlich wird von Millennials auch erwartet, sich an ihre Arbeitsumgebung
anzupassen. Eine Veridnderung sollte keine ,Einbahnstrafle“ sein. Wer allerdings als
Fithrungskraft den Anpassungsprozess so nahtlos wie méglich gestalten méchte und
ein Mentor fiir Mitarbeiter sein will, die im nichsten Jahrzehnt Fithrungspositionen
einnehmen werden, sollte entsprechende Fithrung praktizieren. Die Strategien, die in
diesem Beitrag vorgeschlagen werden, sind weder neu noch einzigartig — sie finden
aufunterschiedliche Art und Weise in vielen Unternehmen Anwendung. Anders wird
in den kommenden Jahrzehnten allerdings sein, dass Mitarbeiter diese Strategien
voraussetzen (und nicht als Moglichkeiten oder Nettigkeiten annehmen) werden, so
dass sie die Grundlage fiir Fithrung bilden werden.

Die vier Kommunikationsstrategien, die fur die Fithrung kiinftiger Mitarbeiter niitz-
lich sind, lauten: Ermutigung und angemessenes Feedback, Fortbildung und Beratung
fuir Mitarbeiter, Zugang zu neuen Technologien und Mdoglichkeiten zur Zusammen-
arbeit in heterogenen Teams.

Ermutigung und angemessenes Feedback

Die Millennial-Generation ist es gewohnt, fiir eine gute Leistung anerkannt zu werden.
Diese Mitarbeiter erwarten unmittelbares Feedback und sie sind es gewohnt, hiufig
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gelobt zu werden. Fiir die Kommunikation seitens der Fithrungskraft bedeutet dies,
die Mitarbeiter zu ermutigen, fiir eine gute Leistung zu loben und zeitnah Feedback
zu geben, damit die Mitarbeiter neue Fihigkeiten erlernen. Solche Kommunikations-
strategien motivieren und belohnen die Mitarbeiter und sind weder schwierig noch
teuer in der Umsetzung. Es scheint also ein lohnendes Ziel zu sein, Fithrungskrifte
anzuregen, sich der Bediirfnisse ihrer Mitarbeiter nach Lob und Feedback stirker
bewusst zu werden und die entsprechende Kommunikation regelmifig zu praktizie-
ren. Tatsichlich wusste Jack Welch, der frithere Vorstandsvorsitzende von General
Electric, Lob und Feedback strategisch einzusetzen, lange bevor dies in Mode kam
(Byrne, 1998). Welch war dafiir bekannt, Mitarbeitern auf allen organisationalen Ebe-
nen handgeschriebene Notizen zu schicken, um zu motivieren, zu ermutigen und
Mitarbeiter zum Handeln zu bewegen. Bereits heute haben mehrere US-Unterneh-
men begonnen, Strategien zu tibernehmen, die dem Bediirfnis der Millennials nach
Lob gerecht werden. Einige Unternehmen haben , Celebrations Assistants“ eingestellt,
deren einzige Aufgabe darin besteht, Gliickwunsch-Luftballons zu verteilen oder Lob-
Nachrichten auf den Anrufbeantwortern der Mitarbeiter zu hinterlassen. Beim Unter-
nehmen Container Store erhilt alle 20 Sekunden einer der 4.000 Mitarbeiter eine Lob-
Botschaft (Zaslow, 2007a). Einige Unternehmen verpflichten ihre Fiihrungskrifte
dazu, 45 bis 50 Dank- oder Lob-Nachrichten pro Jahr an ihre unmittelbaren Mitarbeiter
zu schreiben. Die Bank of America ermutigt ihre Manager dazu, jedes Meeting mit
informeller Anerkennung zu beginnen (Zaslow, 2007a). Andererseits betont Tucker
(2005), dass ,One-size-fits-all“-Belohnungen und Kommunikationsprogramme fiir
die Millennial-Generation nicht funktionieren werden. Einzigartige Belohnungen
konnten (a) Entscheidungsmoglichkeiten beziiglich Arbeitsaufgaben und Arbeits-
platz, (b) Zeit und Geld fir Weiterbildung oder (c) flexible Arbeitszeiten sein. Die
Kommunikation muss auf spezifische Gruppen oder individuelle Bediirfnisse zuge-
schnitten sein. Individuell gestaltete Arbeitsvereinbarungen, Projektdetails und Dead-
lines und persénliche Entwicklungspline konnten zur Routine werden.

Wie kann konstruktives Lob so formuliert werden, dass es als authentisch wahrge-
nommen wird? Zaslow (2007a) schligt vor, dass Lob spezifisch sein sollte — anstatt
einem Mitarbeiter mitzuteilen, dass er ein Genie sei, kénnte man beispielsweise spe-
zifische Aspekte einer kiirzlich gehaltenen Prisentation hervorheben, in der der betref-
fende Mitarbeiter das Thema gut dargestellt hat. E-Mails mit Komplimenten an Mit-
arbeiter sollten nicht tiberstrapaziert werden. Wenn Sie Millennials wirklich wissen
lassen wollen, dass sie mit ihrer Arbeit zufrieden sind, sagen Sie das besser direkt.
Wenn Sie dies selektiv, aber regelmifig tun, wird dies wesentlich effektiver seien als
tagliche Lob-E-Mails. Dennoch kann zu viel oder nicht ernst gemeintes Lob nach hin-
ten losgehen. Einige Fithrungskrifte meinen, dass Millennials eine Prise Realitit
brauchen — dass man ihnen direkt sagen sollte, dass sie nur ,einer von vielen“ und
nichts Besonderes seien (Zaslow, 2007b). Es ist mitunter auch nicht sinnvoll, Feedback
mit einem Zuckerguss zu liberziehen, wenn offene Information hilfreicher wire.
Letztendlich haben Millennials aber ein stirkeres Bediirfnis nach Feedback als vorhe-
rige Generationen (Zaslow, 2007b), und wenn dies eine wirksame Motivation fiir diese
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Generation von Mitarbeitern ist und zu mehr Produktivitit fithren kann, dann ist der
Aufwand vergleichsweise gering. Zaslow (2007a) schligt vor, dass Fithrungskrifte ein
Lob so schnell, so ehrlich, so spezifisch, so personlich, so positiv und so proaktiv wie
moglich aussprechen sollten.

Fortbildung und Beratung fiir Millennials

Die lernzentrierte Millennial-Generation ist die am besten ausgebildete Generation in
der Geschichte (NAS, 2000). Es studieren deutlich mehr Millennials an Universititen
und Hochschulen als frithere Generationen (Higher Education, 2005). Sie sind daran
interessiert, mit einer Methodenvielfalt und typischerweise selbstentdeckend zu ler-
nen. Statt Anleitungen oder Gebrauchsanweisungen zu lesen, nehmen sie lieber an
interaktiven Projekten oder Lernspielen teil oder verfolgen eine Versuch-und-Irrtum-
Strategie. Besonders wirksam sind nach Prensky (2001b) Trainingsprogramme, die an
Videospiele erinnern. Millennials wollen praktische, effiziente Lernprozesse, sie wol-
len besser und schneller lernen und dabei mehr Spaf haben (Higher Education, 2005).
Sie bewegen Organisationen dazu, Trainingsprogramme zu entwickeln, die eine Bot-
schaft auf unterschiedlichen Wegen vermitteln. Sie erwarten, dass Trainer in Organi-
sationen zu Kommunikationskanilen werden — dass die Trainer ihre Kommunikati-
onsfihigkeiten so verbessern, dass sie mit allen Generationen effektiv interagieren
kénnen. Trainings fiir diese jiingere Generation erfordern mehr audiovisuelle, inter-
aktive Medien. Frontalunterricht ist fiir Millennials wenig geeignet (im Gegensatz etwa
zur Baby Boomer-Generation). Fortbildungen fiir Millennials kénnten beispielsweise
interaktive PowerPoint-Prisentationen mit eingebetteten Videos einsetzen. Rollen-
spiele, partizipative Lerneinheiten oder computerbasierte Trainings sind anspre-
chende Lernformen fiir diese Generation. Dariiber hinaus sind Millennials daran inte-
ressiert, an der Verbesserung von Trainingsprogrammen mitzuarbeiten (Chester,
2002). Sie profitieren am meisten von solchen Trainings, die Informationen von den
Mitarbeitern einholen und dieses Feedback ins Training mit aufnehmen (Umbrell,

o.].).

Millennials wiinschen sich Mentoren, ziehen aber informelle Beratung vor (Kehrli &
Sopp, 2006; Martin & Tulgan, 2002). Fiir einen Mentor aus der Baby Boomer-Gene-
ration kann eine der produktivsten Kommunikationsstrategien darin bestehen, nicht
gleich zu urteilen, sondern stattdessen zu akzeptieren, dass die Frage , Warum?“ auf
die Neugierde und Wissbegierigkeit der Millennials zuriickzufiihren ist. Millennials,
die diese Frage stellen, wollen den Hintergrund und die Vorgeschichte zu einer spe-
zifischen Situation erfahren. Sie wollen nicht schwierig oder herausfordernd sein,
sondern haben ein genuines Bediirfnis danach, sich zu verbessern. Indem Sie die
»Warum?“-Fragen beantworten und nicht abblitzen lassen, kénnen Sie Respekt und
Loyalitit seitens der Millennials gewinnen (Chester, 2002). Dennoch sollte bedacht
werden, dass Millennials ,,unechtes“ Mentoring schnell durchschauen und hypersen-
sibel reagieren, wenn sie ignoriert werden oder eine vorgefertigte Standardantwort
erhalten. Die beste Strategie lautet also, als Mentor ehrlich und authentisch zu beraten.
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Sehen Sie jede Moglichkeit als Lernmoment — als Chance, Thr Wissen und IThre Erfah-
rung zu teilen, Thren Mitarbeitern zu helfen, aus Fehltritten zu lernen und eine koope-
rative Beziehung aufzubauen.

Im Gegensatz zu Baby Boomern, die tendenziell politisch, misstrauisch und auf
Machtspiele aus sind (und davon ausgehen, dass die anderen genau so denken), sind
Millennials — zumindest bisher — deutlich naiver. IThr kontinuierliches Hinterfragen
ist kein Affront gegeniiber Autoritit oder Macht, sondern vielmehr Wissbegierigkeit
—ein Bediirfnis, ibermiflig biirokratische Regeln und Richtlinien umzugestalten. Als
Mentor oder Trainer sollten Sie versuchen, Millennials immer einen Schritt voraus zu
sein, indem Sie regelmifige und detaillierte Informationen anbieten, auf die die Mit-
arbeiter nicht unbedingt allein zugreifen kénnten (Kehrli & Sopp, 20006). Bieten Sie
ihren Millennial-Mitarbeitern die Vorgeschichte und den Kontext einer Situation an,
Thre eigene Sichtweise des politischen und wirtschaftlichen organisationalen Klimas,
eine visiondre Denkweise und Thr Wissen dartiber, wie man mit schwierigen Kollegen
umgehen kann. Dadurch kénnen sie informelles Mentoring bereitstellen, das Thnen
den Respekt, das Vertrauen und die Loyalitit Ihrer Millennial-Mitarbeiter einbringt.
Tulgan (2004) argumentiert, dass Fithrungskrifte erfolgreicher sind, wenn sie tradi-
tionelle Autoritit und Regeln herunterspielen und sich stattdessen gute Coaching- und
Verhandlungsfihigkeiten aneignen.

Zugang zu modernen Technologien

Millennials sind im technologischen Zeitalter aufgewachsen. Eine Organisation wird
fur Millennials attraktiv, wenn sie tiber die neuesten und besten Technologien verfiigt
(NAS, 2000). In einem Interiew der New York Times (Pearlman & Broidy, 2005)
berichtet Thomas Friedman, Autor des Buches The World is Flat: A Brief History of
the Twenty-First Century: “The smartest things that I've seen companies do is trying
to make their employees ‘versatilitists’, which is another word for untouchable. Ver-
satilits are people who don’t just know XML, they also know how to do distributed
computing” (p.6). Anders gesagt, weist Friedman darauf hin, dass Unternehmen ihren
Mitarbeitern zwar nicht mehr lebenslange Beschiftigung garantieren kénnen, aber sie
konnen jedem Mitarbeiter die Moglichkeit bieten, eine Bandbreite von Technologien
und Fihigkeiten zu erlernen. Dies kann in Form von Online-Systemen passieren, die
kostengiinstig und leicht zuginglich fiir solche Mitarbeiter sind, die ihre Fahigkeiten
erweitern wollen. Die Millennial-Generation wird insbesondere solche CIOs (Chief
Information Officer = Vorstand der Informationstechnologie) wertschitzen, die kon-
tinuierlich Anreize zur Teilnahme an Online-Kursen schaffen, durch welche die Mit-
arbeiter zunehmend vielseitiger und flexibler werden. Friedman weist daraufhin, dass
die Kosten fiir technische Weiterbildungen fiir Unternehmen inhirent hoher werden.
Langfristig werden Unternehmen diese Aufgaben nicht mehr vollstindig outsourcen
kénnen. Des Weiteren werden Fithrungskrifte den typischen Arbeitstag und Arbeits-
platz fur Millennials {iberdenken miissen. Der zunehmende Gebrauch von Mobilte-
lefonen, PDAs, Breitband-Netzwerkverbindungen und zahlreichen anderen techni-
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schen Entwicklungen stellt an Fithrungskrifte die Erwartung, das Arbeitsumfeld und
die Arbeitsabliufe neu zu strukturieren. Das Verstindnis von ,Kollegen“ und , Arbei-
ten“ verdndert sich, weil Mitarbeiter auf der ganzen Welt dank neuer Technologien
jederzeit miteinander in Kontakt treten kénnen (Tucker, Tao & Virma, 2005). Millen-
nials sind bestens vertraut damit, mit Freunden und Bekannten aus aller Welt virtuell
zu kommunizieren. Dabei setzen sie Technologien wie Facebook, MySpace und
YouTube ein.

Auflerdem sind Millennials es nicht gewohnt, gemifs des traditionellen 9-bis-5-
Arbeitstages an einem Schreibtisch zu sitzen. Zunehmend mehr Mitarbeiter suchen
nach Arbeit abseits der gingigen Arbeitsplitze, hiufig auch von zu Hause aus. Diese
verinderten Bedingungen erlaubt es Mitarbeitern, jederzeit und tiberall fiir die Arbeit
zuginglich zu sein. Fiir einige Millennials fithrt dies zu einer verbesserten Work-Life-
Balance. Fiir andere konnen allerdings schidliche Gewohnheiten resultieren, wenn
Mitarbeiter aus Angst vor einem Jobverlust in einer zunehmend wettbewerbsorien-
tierten, globalen Arbeitswelt Hemmungen haben, die (virtuelle) Verbindung zur
Arbeit zu unterbrechen. Nichtsdestotrotz sind flexible Arbeitsplitze und Tagesablaufe
lingst mehr als nur ein Trend. Da moderne Technologien die Kommunikation iiber
verschiedene Arbeitsplitze hinweg ermdglichen, sind Fithrungskrifte gefordert, Mil-
lennial-Mitarbeitern flexible Optionen anzubieten.

Baby Boomer-Fithrungskrifte stellen moglicherweise fest, dass Millennials aufgrund
der starken Nutzung moderner Technologien und Multitasking eine selektive Infor-
mationsverarbeitung zeigen. Da sie mit einem Informationsiiberfluss aufgewachsen
sind, kénnen sie mit der Vorstellung leben, dass sie nicht alles berticksichtigen kénnen
und verarbeiten dementsprechend nur die am niitzlichsten erscheinende Information.
Baby Boomer mégen Schwierigkeiten mit dieser ,Zum einen Ohr rein, zum anderen
raus*“-Strategie haben, insbesondere dann, wenn Millennials sich so verhalten, als hét-
ten sie etwas mitbekommen, und sich spiter herausstellt, dass sie nicht verantwortlich
sind, da ihnen das Wichtigste entgangen ist. Mit Sicherheit sind solche Situationen
sowohl fur Fithrungskrifte als auch fiir Mitarbeiter schwierig und kénnen nicht durch
»Tauziehen“ gelost werden. Schwierige Fithrungssituationen kénnen von Kommuni-
kationsstrategien profitieren, die Technologie einsetzen (Kehrli & Sopp, 2006). Pri-
ventive und proaktive Taktik kann viele dieser Probleme l6sen. Baby Boomer-Fiih-
rungskrifte miissen antizipieren, dass Millennials nicht alles héren oder erinnern
werden (aufgrund von Multitasking oder weil ihre Informationsverarbeitung so vor-
programmiert ist) und sollten daher soweit mdéglich proaktive Strategien verfolgen.
Beispielsweise kann eine Fiithrungskraft Bestitigungs-E-Mails im Anschluss an
Anweisungen oder Beschreibungen neuer Projekte anfordern. Eine andere Méglich-
keit sind Systeme, die Millennial-Mitarbeiter automatisch an fillige Termine erinnern.
Fuhrungskrifte konnen moderne Kommunikations-Technologien auch dazu nutzen,
mit Millennial-Mitarbeitern in konstantem Kontakt beziiglich eines Projekts zu blei-
ben. Zusitzlich kénnen Fiithrungskrifte diese Mitarbeiter dazu auffordern, regelmi-
Rige Projektberichte per E-Mail oder SMS zu verschicken. Fithrungskrifte sollten dann
auch sicherstellen, dass sie so schnell wie moglich Feedback zu Berichten und Erfolgen
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von Millennials geben, da sie dadurch gleichzeitig Informationen und eine Vision fiir
Projekte vermitteln konnen. Als Fithrungskraft kénnten Sie herausfinden, welche
Technologien Thre Millennial-Mitarbeiter am hiufigsten verwenden (E-Mail, Face-
book, Instant Messaging) und den Umgang mit diesen Technologien erlernen, sodass
Sie deren Bediirfnis nach Unmittelbarkeit nachkommen und gleichzeitig die benétigte
Verantwortung erzielen.

Schlieflich kann es notwendig sein, die Unternehmensrichtlinien zur Internetnut-
zung wihrend der Arbeitszeit zu {iberdenken. Viele Millennials sind der Meinung,
dass ihr Internet am Arbeitsplatz auch personliche Aktivititen erméglichen sollte
(Brier, 2004). Sie sind iiberzeugt, dass der Gebrauch des Internets fiir Privates ihre
Effizienz bei der Arbeit erhoht, da sie den Arbeitsplatz so nicht verlassen miissen, um
sich zeitintensiven personlichen Dingen zu widmen. Ganz offensichtlich gibt es fiir
Millennials keine klare Trennung zwischen der Internetnutzung bei der Arbeit und
zu Hause. Im Gegensatz zu Baby Boomer-Fithrungskriften empfinden sie das Inter-
net nichtals produktivititshemmend, sondern vielmehr als Erleichterung ihrer Arbeit.
Kurz gesagt, sind die Grenzen zwischen dem Internetgebrauch zu Hause und bei der
Arbeit unscharf und flieRend. Es gibt keine klaren Regeln oder Verbote. Millennials
denken, dass das Lesen von Online-Nachrichten und Sportberichten, vielleicht sogar
der Online-Einkauf von Lebensmitteln akzeptable Titigkeiten wihrend der Arbeitszeit
sind. Fiithrungskrifte der Baby Boomer-Generation finden diese Online-Aktivititen
weitaus weniger akzeptabel. Letztendlich kann es fiir Organisationen sinnvoll sein,
ihre formellen und/oder informellen Richtlinien und Verfahren zur Internetnutzung
am Arbeitsplatz zu dndern. Unternehmen kénnten bestimmte Parameter zur Hiu-
figkeit und Art der Internetnutzung (v. a. Instant Messaging) festlegen und bestim-
men, in welchem Fall Vorgesetzte eingeschaltet werden sollen. Es kénnen Richtlinien
zur Verfiigbarkeit von Mitarbeitern fiir Interaktion und Feedback festgesetzt und es
kann geklart werden, welche Art der Internetnutzung im Unternehmen angemessen
ist (Tyler, 2007).

Moglichkeiten zur Zusammenarbeit in heterogenen Teams

Millennials sind nicht nur die heterogenste Belegschaft der Geschichte, sondern sie
sind es auch gewohnt, mit ganz unterschiedlichen Menschen in Teams zusammen-
zuarbeiten. Wihrend die Millennial-Generation ins Arbeitsleben eintritt, bleiben iltere
Arbeitnehmer linger erwerbstitig (aufgrund einer erhdhten Lebenserwartung, verin-
derter kultureller Normen, finanzieller Anreize und des Zugangs zu Wissen und
Dienstleistungen). Viele Mitarbeiter der ilteren Generation (bis zu 80 %) gehen davon
aus, dass sie linger als bis 65 arbeiten werden. Hinzu kommt ein wachsender Anteil
erwerbstitiger Frauen in der Belegschaft, ein Zuwachs ethnischer Minderheiten in
unserer globalisierten Arbeitswelt und eine erhohte Vielfalt an Lebensstilen und -mus-
tern. Es wird deutlich, dass diese vermehrte Heterogenitit sowohl Chancen als auch
Schwierigkeiten fiir die Arbeitswelt in den kommenden Jahrzehnten birgt. Eine der
Chancen, die eine heterogene Belegschaft bietet, ist das Potenzial, eine Organisation
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teamorientierter, weniger hierarchisch und flexibler zu gestalten. Aufrichtige Gespri-
che, Offenheit und Transparenz sowie Investitionen in Programme, die Teamarbeit
fordern, passen zur Vision der Millennial-Generation und sind allgemein wirksame
Managementstrategien. Um also moglichst viel von dieser Belegschaft zu profitieren,
die global verteilt, virtuell miteinander verbunden und teamorientiert ist, werden Fiih-
rungskrifte gefordert sein, Fithrungsaufgaben tiber die Organisation hinweg zu ver-
teilen. Ein Modell geteilter Fithrung, das Gruppen von Mitarbeitern zu jedem Zeit-
punkt handlungsfihig macht, um spezifische Unternehmenssituationen meistern zu
konnen, konnte die Art transformationaler Fithrungsphilosophie sein, die am besten
zu Millennial-Mitarbeitern passt.

Geteilte Fithrung resultiert zudem in stirker dezentralisierter Entscheidungsfindung.
Millennials passen optimal zu einer Bewegung hin zu flacheren organisationalen
Strukturen; ,[away from the] vertical silo model to an increasingly collaborative hori-
zontal model, from command and control to collaborate and connect“ (Pearlman &
Broidy, 2005, p. 1). Wenn ein solches Modell iibernommen wird, muss sich die Fiih-
rungskommunikation radikal verandern. Fithrungskrifte werden nicht linger anord-
nen und bestimmen, sondern durch Interaktion Einfluss nehmen und motivieren. Sie
werden aufgefordert sein, eine gemeinsame organisationale Mission zu identifizieren
und zu verteidigen — eine Mission, zu der die Mitarbeiter einen leidenschaftlichen
Bezughaben und die sie gern verbreiten wollen. Anschlieffend werden Fiithrungskrifte
sicherstellen wollen, dass ihre Millennial-Mitarbeiter die Mission und ihre eigene Rolle
zur Umsetzung dieser Mission verstehen. Es werden Informationssysteme und
Anreize zum Wissensaustausch von den Fiihrungskriften bereitgestellt werden miis-
sen. Tucker et al. (2005) weisen darauf hin, dass Baby Boomer-Fiithrungskrifte Mil-
lennials darin fordern sollten, Wissenslotsen (Experten fiir bestimmte Themen) und
Wissensmakler (die Wissensnutzern bestimmte Inhalte vermitteln) zu sein. Wenn
dieses System letztlich angemessen funktioniert, haben alle Mitarbeiter die notwen-
digen Ressourcen, um Entscheidungen zu treffen und Fihrungsverantwortung zu
itbernehmen.

Zusitzlich erfordert die beschriebene Heterogenitit und Teamarbeit, dass Fiithrungs-
krifte kollektivistische Werte férdern und gemeinschaftliche Beitrige zur Organisa-
tion belohnen. Es wird zwingend notwendig sein, dass Fithrungskrifte Teams ohne
jegliche Form der Diskriminierung bilden, moglicherweise auch dadurch, dass Mil-
lennials fiir den Einsatz gegen Diskriminierung an der Basis gewonnen werden. Wei-
terhin sollten Fiihrungskrifte die virtuelle Zusammenarbeit stirken, da Mitarbeiter
mittels Online-News-Gruppen, Diskussionsforen und sozialen Netzwerken geografi-
sche, soziale und Unternehmensbarrieren fiir die Teamarbeit iiberwinden kénnen. In
der neuen Arbeitswelt werden Millennials iiber nationale Grenzen, soziale Schichten,
Unternehmen, Berufe und Berufsklassen hinweg arbeiten, um Zugang zum Wissen
der besten Mitarbeiter auf der ganzen Welt zu erhalten (Tucker et al., 2005). Diese
globalen Teams werden verbesserte Kommunikationsfihigkeiten in Teams, stirkere
interkulturelle Bewusstheit und Geschiftssinn benétigen. Es wird fiir Fithrungskrifte
von héchster Bedeutung sein, dass ihre Millennial-Mitarbeiter diese Fahigkeiten erler-
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nen, denn obwohl Millennials technisch versiert und teamorientiert sind, sind sie es
hiufig nicht gewohnt, genau zuzuhéren, zu kommunizieren und unabhingig zu den-
ken (Eisner, 2005). Tyler (2007) weist darauf hin, dass Millennials sich in ihrer Lern-
geschichte so stark auf die automatische Rechtschreibpriifung und Instant Messaging
verlassen haben, dass sie mangelnde Rechtschreib- und Schreibfihigkeiten haben.
Dariiber hinaus kann es sein, dass die hiufige Nutzung von E-Mails und Chatriumen
ihre interpersonale Kommunikationsfihigkeit gehemmt hat. Schliefllich kénnte es
auch problematisch sein, dass Millennials zwar sehr gut mit Internetrecherchen ver-
traut sind, sie aber nicht wissen, wie sie diese Quellen zu bewerten haben oder wie sie
nach Biichern oder anderen Quellen suchen koénnen. Allerdings haben Millennials
unbindige Energie, endlosen Enthusiasmus und leidenschaftlichen Optimismus.
Letztendlich werden sie offen auf einen Kommunikationsstil reagieren, der ein Mit-
spracherecht an Unternehmensentscheidungen, Flexibilitit, Zugang zu kenntnisrei-
chen Mitarbeitern im Teamkontext, unternehmensbezogene Informationen durch
Technologiezugang und projektzentriertes Arbeiten erméglicht (Allen, 2004).

Schlussfolgerungen

In diesem Beitrag werden fiinf Kerncharakteristika erldutert, die in der aktuellen Lite-
ratur zur Beschreibung der Millennial-Generation herangezogen werden. Es werden
vier Fithrungsstrategien vorgeschlagen, mit denen Kommunikationsaspekte adres-
siert werden, die beim Eintritt der Millennials ins Arbeitsleben relevant werden. Offen-
sichtlich werden Unterschiede zwischen den Generationen zu schwierigen Kommu-
nikationssituationen fiithren, in denen Baby Boomer nach effektiven Wegen suchen,
die neue Generation zu managen. Dennoch wecken die Charakteristika der Millennial-
Generation — wenn diese tatsichlich zutreffen — Hoffnung fiir die Zukunft unserer
Organisationen. Millennials sind eine globale, sozial bewusste und auf freiwilliges
Engagement ausgerichtete Generation. Sie werden versuchen, politische und dkono-
mische Institutionen neu zu strukturieren und ihnen neue Energie zu verleihen, und
sie werden einen weltweiten Gemeinschaftssinn herausbilden.

Und damit wir nicht irregefiihrt werden und meinen, diese Generation sei sich ihrer
Stirken und Schwichen nicht bewusst, konnen wir uns einen Dialog aus dem 2004
erschienenen Animationsfilm , The Incredibles“ ins Gedichtnis rufen: Die Mutter des
Superhelden erzihlt ihrem Sohn, jeder sei etwas Besonderes — worauf der Sohn ant-
wortet, das sei eine andere Art zu sagen, niemand sei besonders.

Anna Eagin case study. (ohne Jahrgang). Retrieved June 7, 2006 from
http://mbsmis2006.blogspot.com/2006/10/very-ordinary-case-of-anna-eagin.html
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