Strukturwandel und Innovationen als Herausforderungen fiir die
(Weiter-)Beschiftigung von ilteren Arbeitnehmern

Integrierte Personal-, Organisations- und Technikentwicklung als Gestaltungsalternative

Martin Kroll und Arnd Brinkmann

1. Demographischer Wandel, Erwerbsstrukturen
und Alterserwerbstitigkeit

Die demographische Entwicklung der deutschen
Bevolkerung ist geprigt durch zwei langfristig zu be-
obachtende Entwicklungstendenzen: Zum einen ist
ein Bevolkerungsriickgang aufgrund einer anhaltend
(zu) niedrigen Nettoreproduktionsrate zu beobach-
ten. In Zahlen ausgedriickt bedeutet dies, dalB} sich
seit 1975 die Generationen nur noch zu knapp zwei
Drittel ersetzen (Kaufmann, 1997). Zum anderen hat
sich parallel zum Geburtenriickgang die durch-
schnittliche Lebenserwartung von Frauen und Min-
nern kontinuierlich erhéht. Die Bevélkerung der
Bundesrepublik Deutschland sieht sich aufgrund die-
ser Entwicklung dramatischen Verdnderungen ihrer
Altersstruktur gegentiber: Es wird kiinftig immer we-
niger jiingere und immer mehr dltere Menschen ge-
ben. Im Jahr 2040 wird Prognosen zufolge der Anteil
der {iber 60jdhrigen an der Gesamtbevolkerung von
derzeit ca. 20 vH auf bis zu 35 vH steigen. Demge-
geniiber wird der Anteil der unter 20jahrigen im sel-
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ben Zeitraum von rund 21 vH auf 16 vH sinken. Der
Anteil der 20- bis unter 60jdhrigen, also der Teil der
Bevolkerung, auf den sich gegenwirtig im wesentli-
chen die Erwerbstitigkeit konzentriert, wird auf un-
ter 50 vH zuriickgehen (Sommer 1994, Bicker und
Klammer 1999, S. 18). Die Auswirkungen dieser de-
mographischen Entwicklung werden sich ebenso in
der Struktur des Erwerbspersonenpotentiais wider-
spiegeln. Hier wird es ebenfalls zu gravierenden al-
tersstrukturellen Verschiebungen kommen.

Zur Jahrtausendwende wird prognostiziert, dal der
Anteil der Erwerbspersonen unter 30 Jahren am ge-
samten Erwerbspersonenpotential von derzeit rund
30 vH um fast 4 Mill. auf gut 20 vH abnehmen und
damit so grofB3 sein wird, wie der der tiber 50jdhrigen.
In der weiteren Entwicklung wird der Anteil der tiber
50jdhrigen denjenigen der unter 30jdhrigen zahlen-
miBig sogar tibertreffen (Thon 1995, Klauder 1993,
Thon 1991). In Wissenschaft und Politik wurde bis in
die jiingste Vergangenheit darauf hingewiesen, dal3
die sich abzeichnende iiberproportionale Zunahme
dlterer Erwerbspersonen und damit der Riickgang
Jiingerer am Erwerbspersonenpotential nicht durch
eine steigende Frauenerwerbsquote und durch Zu-
wanderung kompensiert werden kann (Barkholdt,
Frerichs und Naegele 1996, S. 67). Im Kontext der
Globalisierung und der anhaltend hohen Arbeits-
losenzahlen mehren sich dagegen zunehmend skepti-
sche Stimmen: Vor dem Hintergrund weiterer Ratio-
nalisierungseffekte im Rahmen des technologischen
und strukturellen Wandels und einer damit zu erwar-
tenden Reduzierung des Arbeitskriftebedarfs scheint
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es zum gegenwirtigen Zeitpunkt fraglich, ob eine ent-
sprechende Kompensation tiberhaupt notwendig ist.

Die kiinftige Entwicklung des Erwerbs- und Wirt-
schaftsstandortes Deutschland wird auf jeden Fall
durch ein stark verdndertes Erwerbspersonenpoten-
tial bestimmt'). Ob es durch eine hdhere Erwerbs-
beteiligung von Frauen oder durch einen hoheren
Anteil édlterer Arbeitnehmer geprigt sein wird — wie
Arbeitsmarktpolitiker und -wissenschaftler prognosti-
zieren — ist indessen offen. Diese UngewiBheit ist je-
doch kein Alibi fiir ein ,,weiter so“ und das Verhar-
ren in tradierten Strukturen. Vielmehr miissen fur
kommende Entwicklungen bereits heute die entspre-
chenden arbeitsorganisatorischen Rahmenbedingun-
gen auf Unternehmensebene eingeleitet werden, da-
mit in Zukunft iltere Arbeitnehmer selbst (mit-)ent-
scheiden konnen, ob und wann sie ganz oder schritt-
weise aus dem Erwerbsleben ausscheiden. Im Hin-
blick auf die Auswirkungen der demographischen
Entwicklung sind beschiftigungspolitische MabBnah-
men zu ergreifen, mit denen die bisherige Praxis der
Frithverrentung gestoppt werden kann, und die es
den Beschiftigten kiinftiger Kohorten erméglichen,
langer im Erwerbsleben zu verbleiben — sofern sie dies
wallan (Darblﬂ}nlﬂf 100’7} Wenn aine Waitarhege

wollen Wenn eine Weiterbeschifti-
gung von dlteren Arbeitnehmern ermdglicht werden
soll, dann sind Losungsmuster auf der Akteursebene
des Betriebes zu suchen, denn nur hier kann effektiv
gegengesteuert werden?).

Dieser Beitrag befal3t sich mit den Problemen, die
durch den demographischen Wandel auf der Unter-
nehmensebene auftreten. Es werden Gestaltungsop-
tionen und -alternativen aufgezeigt, die helfen kon-
nen, diese Probleme zu 16sen. Der Schwerpunkt liegt
dabei auf der Weiterbeschiftigung von édlteren Ar-
beitnehmern im Kontext von Innovationen sowie un-
ter Beriicksichtigung des Strukturwandels®). Eine
Vielzahl von Griinden sprechen dafiir (Stichwort:
Globisierung, Wandel von Industrie- zur Wissensge-
sellschaft), daBl die Dynamik und Komplexitit der
technischen, wirtschaftlichen und gesellschaftlichen
Entwickiung zunimmt und infoigedessen der Anteil
von Nicht-Routinetétigkeiten im Vergleich zu Rou-
tinetédtigkeiten steigt.

Bezogen auf die Weiterbeschiftigung von ilteren
Arbeitnehmern ist der Frage nachzugehen, warum
viele bereits seit Jahren im Raum stehende Ideen, wie
z. B. Altersteilzeit oder QualifizierungsmaBnahmen
entweder kaum umgesetzt werden oder teilweise nicht
zu den erwiinschten Ergebnissen fiihren®). Die Bewer-
tung und Neuausrichtung dieser Aktivitdten ist drin-
gender denn je geboten. Allerdings gibt es keine one-
best-way-Losung und damit ist die Suche danach
wenig ergiebig. Statt dessen ist es erforderlich, die
sachlichen, zeitlichen und sozialen Griinde fiir die
Ausgrenzung dlterer Arbeitnehmer herauszuarbeiten
und zu gewichten. Die bisherigen Forschungsergeb-
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nisse legen beispielsweise nahe, dall gesundheitliche
Fragen nicht von herausragender Bedeutung sind®)
(Hacker 1996; Bullinger und Enderlein 1996), dage-
gen kommt der Kompetenzentwicklung eine Schliis-
selrolle zu.

Es ist davon auszugehen, daB die isolierte Betrach-
tung einzelner Optionen zu suboptimalen Losungen
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Vorteile zieht. Letztlich findet eine Integration von
dlteren Mitarbeiter/innen®) in die betriebliche Arbeit
nur dann statt, wenn sie sich fiir beide Seiten als vor-
teithaft erweist. Die Betriebe konnen die bisherige
Praxis des Personalabbaus, die primir dltere Arbeit-
nehmer betrifft, nicht allein umkehren. Dies gilt ins-
besondere fiir kleine und mittlere Unternehmen
(KMU). Aber gerade hier besteht Handlungsbedarf,
da iltere Arbeitnehmer in der Mehrzahl in KMU ar-
beiten. In Nordrhein-Westfalen sind dies beispielswei-
se fast 71 vH (Frerichs, Michel, Naegele, Peter und
Sczesny 1997, S. 47). Aufgrund ihrer begrenzten fi-
nanziellen Mittel konnen sich die KMU im Vergleich
zu GroBunternehmen jedoch keine kostspieligen Ab-
findungsprogramme leisten (Frerichs, Michel, Naege-
le, Peter und Sczesny 1997, S. 101 £.)7). In GroBun-

'} Nach einer aktuellen noch nicht versffentlichen Projektion des Erwerbs-
potentials geht das Institut fiir Arbeits- und Berufsforschung (IAB) davon
aus, daB das Erwerbspotential in Deutschland von 41,064 Millionen
(1996) auf 24,803 Millionen bis zum Jahr 2040 sinkt. Je nachdem von wel-
chen Zuwanderungs- und Erwerbsbeteiligungsraten ausgegangen wird, ist
mit einem Riickgang des Erwerbspotentials von 40 bzw. 35 vH zu rech-
nen {Handelsblatt vom 5. Feb. 1999, S. 4).

Damit wird nicht bestritten, dal die Politik entscheidende Rahmenbedin-
gungen setzt, die den Handlungsspielraum der Betriebe (vor-) strukturie-
ren.

Ausgehend von der Differenzierung in die drei Produktionsregime ,tay-
loristische Produktion/Dienstleistung*, ,diversifizierte Qualititsprodukti-
on/-dienstleistung” und ,innovationsorientierte Qualititsproduktion/-
dienstleistung® (Frerichs 1998, S. 68), sind die nachfolgenden Ausfithrun-
gen eher dem letzteren Produktionsregime zuzuordnen.
Selbstverstiandlich kann aus der Verinderung der Altersstruktur in den
Betrieben nicht unmittelbar und mono-kausal ein Innovationsproblem fiir
alle Betriebe abgeleitet werden (Kratzer, D6hl und Sauer 1998, S. 177 ff.).
Solche Uberlegungen erweisen sich als unterkomplex. Vielmehr ist eine
differenzierte und wechselseitige Betrachtung angemessener. Der vorlie-
gende Artikel versteht sich als ein Beitrag in diese Richtung.

Anders als in der Literatur wird hier nicht davon ausgegangen, dafl Akti-
vitdten zugunsten élterer Arbeitnehmer zwangslaufig zu einer Verschlech-
terung der Beschiftigungssituation jiingerer Altersgruppen fiithren. Viel-
mehr ist es filr die (Weiter- )Besghafuouno von allen Ahpreornnnf-n vor-
teilhaft, wenn die Wlssenspotentlale der &lteren Arbelmehmer mnerhalb
der Organisation genutzt und ,,gespeichert” werden.

Beispielsweise hat der DGB bereits 1975 ein Programm fiir &dltere Arbeit-
nehmer entwickelt (DGB 1975).

Dies gilt in erster Linie fir neue Arbeitsorganisationsformen, die zu einer
geringeren physischen Belastung der Mitarbeiter fithren als die Arbeits-
organisationen, die dem tayloristischen Produktionsregime zuzuordnen
sind (dazu u.a. Frerichs 1998, S. 180 ff.; Kratzer, D6hl und Sauer 1998,
S. 203).

Fiir eine bessere Lesbarkeit werden wir im folgenden die ménnliche Form
verwenden, gemeint sind aber jeweils Frauen und Minner, soweit nicht
ausdriicklich etwas anderes hervorgehoben wird. Dies bedeutet nicht, daB3
davon ausgegangen wird, dall die Problemsituation von Frauen im Zu-
sammenhang mit dem demographischen Wandel mit dem der Minner
gleichgesetzt werden kann. Vielmehr arbeitet der vorliegende Beitrag her-
aus, daB es notwendigerweise bei der Auseinandersetzung mit dem demo-
graphischen Wandel zielgruppenspezifisch vorzugehen ist. Demzufolge ist
der unterschiedliche Erwerbslebenslauf von Mannern und Frauen zu
beriicksichtigen.

Betriebsrite und Gewerkschaften schitzen die bisherige Abfindungspraxis
wenn nicht als revisions-, so doch als ergdnzungsbediirftig ein. Sie setzen
sich deswegen dafiir ein, dal} ein Teil der Abfindungsgelder fiir die akti-
ven Zukunftsgestaltung der Karriere der Arbeitnehmer genutzt wird — so
beispielsweise fiir Out- und Newplacement-Beratung.
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ternehmen besteht zudem eine groBere Moglichkeit,
Mitarbeiter innerhalb des Unternehmens zu versetzen
und ihnen neue Aufgaben zuzuweisen, d. h. Implace-
ment zu betreiben. KMU miissen nach anderen Lo-
sungen suchen. Kleine und mittlere Unternehmen
verfligen zudem iiber weniger Machtressourcen als
GroBunternehmen. Thre EinfluBmoglichkeiten auf die
gesellschaftlichen und politischen Rahmenbedingun-
gen, welche die Modahitdten bestimmen, unter denen
eine Weiterbeschiftigung dlterer Arbeitnehmer statt-
finden kann, sind geringer. Die Ldsungsmuster von
kleinen und mittleren Unternehmen sind demzufolge
stiarker von politischen Vorgaben und rechtlichen Be-
stimmungen abhéingig.

Notwendig sind beschiftigungspolitische Aktiviti-
ten der betroffenen Individuen, der Unternehmen
und des Staates (bzw. der 6Offentlichen Einrichtun-
gen), die aufeinander abzustimmen sind. Lingst nicht
alle Betriebe haben die Probleme, die durch den de-
mographischen Wandel auf Unternehmensebene ent-
stehen, erkannt. Doch selbst in den Unternehmen, in
denen ein entsprechendes ProblembewulBtsein vor-
herrscht, ist zur Zeit unklar, welche Instrumente und
Aktivitidten geeignet sind, um dieser Herausforderung
gerecht zu werden.

2. Die Situation idlterer Arbeitnehmer auf
dem externen und internen Arbeitsmarkt

Die prekire Stellung &lterer Beschiftigter auf dem
externen sowie auf dem innerbetrieblichen Arbeits-
markt entsteht in erster Linie aus den besonderen, ih-
nen zugeschriebenen Beschiftigungsrisiken. Die Kon-

connenzan ana diegen Racchiftionnogwaoni
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sich dabei zum einen an der Entwicklung der alters-
spezifischen Erwerbsquoten ablesen. Die Erwerbs-
quote bei den 60-65dhrigen Médnnern ist bspw. von
S8 vH (Mai 1975) auf 34 vH 1994 zurickgegangen.
Zum anderen auch an der deutlichen Uberreprisen-
tanz dlterer Beschiftigter bei der Gruppe der Lang-
zeitarbeitslosen (Bundesministerium fiir Arbeit und
Sozialordnung 1995). Ende September 1995 waren
gut 40 vH der Arbeitslosen 45 bis unter 60 Jahre alt.
Aktuelle statistische Daten bezogen auf das Land
Nordrhein-Westfalen bestétigen die Verfestigung die-
ses Trends (Frerichs, Michel, Naegele, Peter -und
Sczesny, S. 49 ff)).

Das besondere Risiko dlterer Beschiftigter zeigt
sich dabei auch gerade in der Dauer ihrer Arbeitslo-
sigkeit®). Fiir Altere ist Arbeitslosigkeit in aller Regel
ein lang andauernder Zustand (Bécker und Naegele
1995). Thren Nachweis finden diese Zahlen in der
Struktur der Rentenneuzuginge. Es scheiden sowohl
in der Arbeiterrentenversicherung als auch in der An-
gestelltenversicherung nur noch eine Minderheit iiber
das normale Altersruhegeld (65 Jahre) aus dem Be-
rufsleben aus. Die Ausnahme des frithzeitigen Ren-
tenzugangs ist zum Normalfall geworden, wobei die

an lacgean
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Homogenitdt der Frithverrentungspraxis tber be-
triebs- und branchenspezifische Unterschiede hinweg
iiberrascht. Diese Verfahrensweise deutet darauf hin,
daB die rentenrechtlichen Moglichkeiten der Friith-
ausgliederung Alterer in den Unternehmen vornehm-
lich als Mittel zur Personalanpassung genutzt werden
(Rosenow 1992). Betrachtet man die Inanspruchnah-
me der Moglichkeiten des vorzeitigen Rentenbezugs,
ist es gerechtfertigt, von einer mittelbaren Interessen-
koalition der beteiligten Akteure (Staat, Unterneh-
men, Subjekt) zu sprechen (Brinkmann, A. und Kroll
1997)°). Denn letztlich ist der zunehmend frithere
Rentenbezug nur aufgrund des Zusammenwirkens
von rechtlichen Anderungen, Beschiftigteninteres-
sen und personalwirtschaftlichen Anpassungspro-
zessen der Unternehmen zu erklidren (Rosenow und
Naschold 1994).

Mit der staatlichen Abkehr von der Frihverren-
tungspraxis wird fiir die Unternechmen die Strategie
des Personalabbaus tiber die Freisetzung édlterer Ar-
beitnehmer verteuert'?). Dies wird an die Beschéftig-
ten weitergegeben, fiir die der Schritt in die Frithren-
te zunehmend mit finanziellen EinbuBen verbunden
ist'"). Wenn keine Ausgrenzung ilterer Erwerbsper-
sonen stattfinden soll, dann muB die leistungsorien-
tierte arbeitsorganisatorische Einbindung Alterer ins
Blickfeld unternehmerischer Personalstrategien ge-
riickt werden. Unternehmen, die entsprechende MaB-
nahmen zur Gegensteuerung unterlassen, werden auf-
grund der demographischen Entwicklung einer stark
verdnderten Personal- und Kompetenzstruktur ge-
geniiberstehen. Dies kann zu einer Beeintrichtigung
der Innovations- und Wettbewerbsfahigkeit fithren.

2.1 Altere als Anpassungsreserve in
Unternehmen

Die neuere gerontologische Forschung hat den De-
terminismus zwischen Alter(n) und geistigem sowie
korperlichem Leistungsabfall wenn nicht génzlich wi-
derlegen, so doch differenzieren kénnen (Lehr und
Thomae 1987). Das Alter ist keineswegs alleiniger,

%) ,Schon derzeit (Dezember 1998) macht die Altersgruppe der iiber
55jdhrigen unter allen registerierten Arbeitslosen einen Anteil von 22, 4
vH aus - bei einem Anteil dieser Altersgruppe von 12 vH an der Ge-
samtzahl der Beschiftigten” (Bicker und Klammer 1999, S. 12).

% Um den erforderlichen Personalabbau sozialvertriglich zu gestalten und
die Entlassung von jingeren Arbeitnehmern zu verhindern, wurde auch
von Seiten der Betricbsrite der frithe Ausstieg von dlteren Arbeitnehmer
aus dem Arbeitsleben befiirwortet (Frerichs, Michel, Naegele, Peter und
Sczesny 1997, S. 88 ff.).

%y Der starke Anstieg der Frithverrentungen in den beiden ietzten Jahr-
zehnten ist ein geradezu klassisches Beispiel dafiir, daf die Fihrungsves-
antwortlichen in Wirtschaftsunternehmen, die jetzt mit Nachdruck eine
Senkung der Lohnnebenkosten fordern, durch ihre Kostenexternalisie-
rungsstrategie im Rahmen des gesetzlichen Frithverrentungsinstrumenta-
riums nicht unwesentlich mit zum Anstieg dieser Kosten beigetragen ha-
ben (Kaufmann 1997).

11y Ob sich dies durch die akutell diskutierte Tariffondlésung dndert, ist um-
stritten. Einerseits werden die erwiinschten arbeitsmarktpolitischen Wir-
kungen dieser Losung in Frage gestellt und andererseits sehen Kritik dies
als”... Wiedereinfihrung des gerade abgeschafften demographischen
Faktors ,,durch die Hintertiir™ (Biacker und Klammer 1999, S. 14)
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geschweige denn dominierender Bestimmungsfaktor
fiir die Leistungs- und Belastungsfihigkeit. Von
gréferem Einflull als das kalendarische Alter sind
Faktoren wie Bildungsniveau, geistiges und korper-
liches Training, Berufstitigkeit usw. (Kruse 1994;
Weinert 1994). In neueren Verodffentlichungen wird
zunehmend positiv auf die Fihigkeiten und Kompe-
tenzen von Alteren im sozialen und kommunikativen
Bereich aufgrund ihrer gréBeren Arbeits- und Le-
benserfahrung hingewiesen, die im Unternehmen
nutzbringend einzusetzen sind (Wachtler 1998; Wol-
lert 1998).

So wenig also von einer generellen Verschlechte-
rung der Leistung im Alter gesprochen werden kann,
so wenig gibt es die Kategorie des ,dlteren Arbeit-
nehmers®.

Im Hinblick auf die Durchfithrung von Innovatio-
nen nehmen die verschiedenen Mitarbeitergruppen,
wie z. B. Fach- und Fiihrungskrifte oder An- und
Ungelernte, unterschiedliche Aufgaben wahr. So fallt
den Fach- und Fiihrungskriften bei der Gestaltung
des strukturellen Wandels eine Schliisselrolle zu. Sie
sind letztlich die Entscheider iiber das ,,Ob und Wie®.
Der notwendige Wandel kann nicht durch An- und
Ungelernte initiiert und primir getragen werden, ob-
wohl auch sie von den Verdnderungen betroffen und
deswegen entsprechend einzubezichen sind. Das
Know-how und die Fertigkeiten von élteren Fach-
und Fihrungskriften, die in der Vergangenheit Inno-
vationen mitgetragen haben, ist flir die Betriebe von
besonderem Interesse. Aktivititen, die zur Weiterbe-
schiftigung von dlteren Arbeitnehmern beitragen,
sollten die unterschiedlichen Rollen und Verantwor-
tungsbereiche, die verschiedene Beschiftigungsgrup-
pen bei der Durchfithrung von Innovationen einneh-
men, bericksichtigen — vorausgesetzt es wird nach
Wegen gesucht, die fiir einen groBen Teil der betrieb-
lichen Akteure vorteilhaft ist.

Die Gruppe der Alteren ist mindestens so heterogen
wie die Anforderungen, die die jeweilige Tatigkeit an
den Stelleninhaber stelit. In den Unternehmen wer-
den iltere Mitarbeiter jedoch nahezu gleich behan-
delt'?). Besteht die Chance sich ihrer ,kostengiinstig
zu entledigen®, werden sie in den frithzeitigen ,,Ruhe-
stand“ geschickt. Trotz jahrelanger Investitionen in
die Aus- und Weiterbildung der Mitarbeiter scheint
es vorherrschende Meinung in Unternehmen zu sein,
sich keine Mitarbeiter jenseits des fiinfzigsten Lebens-
jahres mehr leisten zu konnen (Wollert 1998). Dies
stellt nicht nur fiir die betroffenen Mitarbeiter ein so-
ziales Problem dar, sondern kann auch aus betriebs-
wirtschaftlicher Perspektive allzu kurzsichtig gedacht
sein.

Daraus ergibt sich die SchluBfolgerung, dall die
Ablosung des ,,Defizit-Modell des Alterns“ (Dohse,
Jirgens und Russig 1982) durch das ,,Modell des
funktionalen Alterns* (Naegele 1992, S. 370 ff.) not-
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wendig ist. Die unternehmerische Praxis ist jedoch
weit davon entfernt Abstand von der Defizithypothe-
se zu gewinnen; hier gelten iltere Mitarbeiter weiter-
hin als die personelle Anpassungsreserve.

Die bisherigen Vorruhestands- und Frithverren-
tungsprogramme fiithrten dazu, dall das Tempo des
Alterns der Belegschaft und die Uberalterung derer
Kompetenzen in ihrer Tragweite nicht offen zu Tage
trat. Es kam deswegen in vielen Betrieben zu einem
mangelnden ProblembewubBtsein hinsichtlich der per-
sonalpolitischen und wirtschaftlichen Herausforde-
rungen, die durch die Verdnderung der betrieblichen
Altersstrukturen entstehen. Gestiitzt auf die renten-
rechtlichen Regelungen haben Unternehmen lange
Zeit das zur Verfiigung stehende Rentenzugangsin-
strumentarium genutzt, um personalwirtschaftliche
Anpassungsprozesse (Personalreduktion, Verjlingung
der Personalstruktur) vorzunehmen (Rosenow und
Naschold 1994).

2.2 Risiko der Dequalifikation

Verantwortlich fiir die generell ungiinstige Position
dlterer Arbeitnehmer in Unternehmen wie auf dem
Arbeitsmarkt sind in erster Linie: eine noch verblei-
bende kurze Verweildauer im Betrieb, eingeschrinkte
Gesundheit, geminderte Arbeitsleistung, eine in der
Regel schlechtere formale Qualifikation als die der
jungeren Arbeitnehmer und eine geringere Mobi-
litdtsbereitschaft. Dem Dequalifikationsrisiko kommt
vor dem Hintergrund eines beschleunigten techni-
schen und organisatorischen Wandels eine herausra-
gende Bedeutung zu'?). Der wirtschaftliche Struktur-
wandel, die Nutzung von neuen Technologien und
neue Formen der Arbeitsorganisation stellen génzlich
andere Anforderungen an die berufsfachlichen, orga-
nisatorischen und sozialen Kompetenzen der Arbeits-
krifte; ihnen wird aller Voraussicht nach ein Mehr an
Flexibilitit, allgemeine sowie spezielle Qualifikatio-
nen und eine berufs- und erwerbslebenslange Qualifi-
zierungsbereitschaft abverlangt werden. Kurz gesagt
ist nicht nur mit einem forcierten Anstieg (Barkholdt
1997), sondern auch mit qualitativ anderen Arbeits-
und Kompetenzanforderungen zu rechnen.

Altere beteiligen sich weniger an Weiterbildungsak-
tivititen als jingere Mitarbeiter (Kuwan 1996). Auf-
grund einer noch zu erwartenden geringeren betrieb-

12y Aber nicht nur dort, sondern auch in der Literatur wird stets von ,den
ilteren Arbeitnehmern® gesprochen. Wenn iiberhaupt, dann wird nur

anf die gnezifische Leheng. und Arheitg
aul qie s SCNE L.e0ens- una Arog

eingegangen.

13y Wir wollen in diesem Kontext nicht im einzelnen auf die strukturellen
Beschiftigungsrisiken Alterer eingehen. Um der begrifflichen Klarheit
willen, ist es uns jedoch wichtig hervorzuheben, dafl, wenn wir von Be-
schiftigungsrisiken sprechen, die Risiken meinen, die auf der Unterneh-
mensebene einer Weiterbeschiftigung Alterer entgegenstehen, also bspw.
das Dequalifikations- und Krankheitsrisiko. Arbeitslosigkeits- und Ver-
rentungsrisiko, wie Barkholdt formuliert (Barkholdt 1997, S. 51), sind
u. E. Folgeerscheinungen, die sich aus den beiden ersteren ergeben und
zugegebenermaBen die Lebenslage Alterer charakterisieren, aber selbst
keine originiren Beschiftigungsrisiken darstellen.

uation von Frauen gesondert
uation von bFrauen gesongert
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lichen Verweildauer und damit ,,Restnutzungszeit®
wird ihre Qualifizierungsbereitschaft von Unterneh-
mensseite andererseits auch nicht geférdert. In der
unternehmerischen Praxis sind berufliche Aufstiegs-
prozesse und Weiterbildungsaktivititen fiir Mitarbei-
ter jenseits des 45. Lebensjahres eher die Ausnahme.
Derzeitige Weiterbildungsangebote beriicksichtigen
die Zielgruppe dlterer Mitarbeiter daher kaum
(Fritsch 1996). Vorhandene Statistiken lassen eine
Konzentration der Weiterbildungsbeteiligungen und -
aktivitdten im Bereich der Beschiftigten der Alters-
klasse bis etwa 35 Jahre erkennen. Es kann somit
ohne Ubertreibung davon gesprochen werden, daB
das jetzige Angebot an Weiterbildung implizit und
unbeabsichtigt zu einer Ausgrenzung von #lteren
Mitarbeitern fiihrt.

Dariiber hinaus haben &ltere Mitarbeiter im Ver-
gleich zu jiingeren Mitarbeitern in der Regel eine ge-
ringere formale Ausgangsqualifikation. Aufgrund
mangelnder Weiterbildungsaktivitdten erfolgt keine
Anpassung an die aktuellen Qualifikationsstandards
und somit vergroBert sich das Kompetenzdefizit im
Vergleich zu Jiingeren. Das Dequalifikationsrisiko 4l-
terer Arbeitnehmer nimmt dariiber hinaus mit einer
abnehmenden Halbwertszeit von aktuellem Wissen
zu. Aufgrund des Frithverrentungsinstrumentariums,
welches es den Unternehmen relativ problemlos er-
moglicht, notwendige intergenerative Anpassungen
der Personalstruktur vorzunehmen, iberrascht es
nicht, daB} derzeitige WeiterbildungsmafBnahmen sich
kaum am Bedarf dlterer Arbeitnehmer orientieren.

Aus dieser Feststellung kann jedoch nicht zwangs-
laufig die SchiuBfolgerung gezogen werden, daB fiir
altere Mitarbeiter flachendeckend neue Weiterbil-
dungsprogramme angeboten werden sollen. Auch ist
es relativ unrealistisch, die (vermeintlich) ablehnende
und zuriickhaltende Einstellung einer Vielzahl der &l-
teren oder dlter werdenden Mitarbeiter zur Weiterbil-
dung von heute auf morgen verdndern zu konnen.
Dazu sind die Belastungen, die mit der Weiterbildung
verbunden sind, zu hoch und auch nicht jedem Mit-
arbeiter zuzumuten.

Zweifellos ist es notwendig, fir dltere Arbeitneh-
mer, die Kompetenzentwicklung betreiben wollen, die
Infrastruktur und die organisatorischen Vorausset-
zungen zu schaffen, damit sie ihre Kompetenzen ar-
beitsplatznah weiterentwickeln kdnnen. Insbesondere
hochqualifizierte Mitarbeiter zeichnen sich — so empi-

rische Befunde — durch eine hohe Weiterbildungsbe-
reitechaft aue (Kuwan 10068 Nag derzeitice Weitar-

ICILOVIAIGLIY QUD {IaUYall 177U), 1rad UCLZVIUES Yy ulwi=

bildungsangebot fiir sie ist jedoch defizitir.

Gerade hochqualifizierte dltere Arbeitnehmer sind
in den vergangenen Jahren zunechmend von Arbeits-
losigkeit betroffen gewesen. So hat sich eine Entspan-
nung in bestimmten Arbeitsmarktsegmenten gegen-
laufig fir jingere und dltere Arbeitnehmer ausge-
wirkt. Dies gilt sowohl fiir naturwissenschaftliche als
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auch fir technische Fach- und Fithrungskrifte!#).
Beispielsweise stieg der Anteil der arbeitslos gemelde-
ten Maschinenbauingenieure, die dlter als 45 Jahre
sind, im Jahr 1997 auf 61,4 vH, wihrend sie zu Be-
ginn der 90er Jahre noch um die 40 vH lag. Im glei-
chen Zeitraum sank der Anteil der arbeitslosen Ma-
schinenbauingenieure, die unter 35 Jahre alt sind, von
30,44 vH (1993) auf 16,75 vH (1997). Eine vergleich-
bare Entwicklung zeichnet sich bei den Elektroinge-
nieuren aber auch bei den Chemikern ab (vgl. Abb. 1
und 2). Auch fiir andere Fach- und Fihrungskrifte,
wie z.B. fiir Informatiker, Wirtschaftsingenieure so-
wie Bauingenieure zeigt sich ein &dhnlicher Trend
(Zentralstelle fir Arbeitsvermittlung der Bundesan-
stalt fiir Arbeit 1997).

Die Statistik verdeutlicht, dal3 zunehmend die Al-
tersgruppe ab 45 Jahren von der Gefahr der Arbeits-
losigkeit betroffen ist. Allerdings ist die Einteilung in
Altersblocke unter 35, 35-45 und tiber 45 zu weit ge-
faBit. Die Lebens- und Arbeitssituation, die Interessen
sowie die Bereitschaft zur Weiterbildung in der
Alterskohorte der tiber 45j)dhrigen unterscheiden sich
in erheblicher Weise voneinander. Aus diesem Grun-
de ist zumindest eine stidrkere Differenzierung zwi-
schen der Gruppe der tiber 55jdhrigen und derjenigen
Altersklasse der 45-55jahrigen notwendig. Die Diffe-
renzierung zwischen diesen Altersstufen ist bei den
Aktivititen zur Kompetenzentwicklung, zur Arbeits-
zeitregelung und zur Anreizgestaltung zu berticksich-
tigen, wenn die gewiinschten Beschéiftigungseftekte
erzielt werden sollten.

2.3 Gefahr des Verlusts von Erfahrungen

Vor dem Hintergrund, daB jenseits der 60 Jahre nur
noch eine Minderheit in unserer Gesellschaft beschif-
tigt ist und der tief in die Kultur unserer Unterneh-
men” eingegrabenen Vorstellung der Defizithypothe-
se des Alterns (Frerichs, Michel, Naegele, Peter und
Sczesny 1997, S. 49 ff.; Wollert 1998), verwundert es
nicht, dall der betriebliche Verlust von Erfahrungs-
wissen, Know-how und Fertigkeiten nicht problema-
tisiert wird. Alle Beschiiftigten, insbesondere die fur
Innovationen so bedeutsamen Fach- und Fihrungs-
krifte, sammeln durch ihre Titigkeit permanent be-
trieblich verwertbare Handlungskompetenzen in
Form von Erfahrungswissen, Know-how und Fertig-
keiten. Durch die betriebliche Externalisierungsstrate-
gie werden nicht nur die dlteren Beschéftigten vorzei-
tig in die Rente geschickt, sondern auch deren Hand-
lungskompetenzen frithzeitig ausgegliedert und dem
betrieblichen Zugriff entzogen. Dieser Verlust vor-
handener Kompetenzen kann zur Folge haben, daB
vermittelbare Erfahrungen unnétigerweise noch ein-
mal gemacht werden miussen. Aus einzelwirtschaftli-

14y Die nachfolgenden Daten stiitzen sich auf aktuelle Ergebnisse der Zen-
tralstelle fiir Arbeitsvermittlung der Bundesanstalt fiir Arbeit in Frank-
furt a. M.
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Allerdings besteht in diesem Zu-
sammenhang die Gefahr, einer Har-

monieillusion zu unterliegen. Diese
fiihrt letztlich sowohl bei den Ver-

antwortlichen als auch bei den be-

troffenen ilteren Arbeitnehmern zu

enttduschten Erwartungen. Nicht

jede Erfahrung, die die Mitarbeiter
sich wihrend ihres Berufslebens an-

geeignet haben, erweist sich als niitz-

lich, um den verindernden Aufgaben

am Arbeitsplatz gerecht zu werden
oder um Innovationen voranzutrei-

ben. Derzeit fehlt es aber an Selek-
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um das Potential an Erfahrungen
und Fertigkeiten dlterer Mitarbeiter
einzuschitzen. Dies erschwert den ef-
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nicht, so hat der mit Innovationen
vielfach verbundene Personalaus-

cher Sicht ist es demzufolge sinnvoll, das Fachwissen,
die Erfahrungen und die Fertigkeiten Alterer so lan-
ge wie moglich zu nutzen und Vorkehrungen zu tref-
fen, damit diese Kompetenzen an jingere Beleg-
schaftsmitglieder weitergegeben werden konnen. Dies
ist beispielsweise durch den Einsatz altersgemischter
Gruppen oder intergenerativer Teams moglich.

All die Fihigkeiten, die iltere im Vergleich zu jiin-
geren Beschiftigten in der Regel auszeichnen, wie
profundes Erfahrungswissen und ausgeprigte soziale
und kommunikative Kompetenzen (Wachtler 1998)
aufgrund gréBerer Arbeits- und Lebenserfahrung,
machen sie nicht zu unternehmerischen Ballast, son-
dern in Ergidnzung zu Jiingeren und deren Fihigkei-
ten (z.B. hohere Risikobereitschaft, schnellere Auffas-
sungsgabe, hoheres Leistungstempo) zu geeigneten
Begleitern von Innovationsprozessen (Wollert 1998).
Altere Mitarbeiter haben folglich durchaus Potentia-
le, die es fiir Innovationen nutzbar zu machen gilt.
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tausch weiterhin die Selektion von
dlteren Mitarbeitern zur Folge.

Mittel- und langfristig wird die technische Entwick-
lung und die dementsprechende Strukturanpassung!s)
von einer im Durchschnitt dlteren Belegschaften be-
wiiltigt werden miussen. Unternechmerische Personal-
strategen sind gezwungen, sich Gedanken dariiber zu
machen, wie zum einen eine erwerbslebenslange
Kompetenzentwicklung fur ihre Mitarbeiter zu ge-
wiihrleisten ist und wie zum anderen das fiir kiinftige
Innovationen relevante , Know-how®, das in jahr-
zehntelanger Berufsarbeit entwickelte Erfahrungswis-
sen dlterer Beschiftigter im Betrieb gehalten bzw. an
Jingere weitergegeben werden kann.

'5) Dabei gehen die Autoren nicht von der Vorstellung eines technologi-
schen Determinismus aus.
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3. Gestaltungsoptionen einer integrierten Perso-
nal-, Organisations- und Technikentwicklung

Ein vorausschauendes altersgerechtes bzw. altersva-
riantes integratives Personal-, Organisations- und
Technikmanagement mufl an die ,,Herausforderun-
gen des Alters” im Betrieb, wie

— ein mit dem Alter steigendes Qualifikationsrisiko
(Dequalifizierungsproblematik),

— ein erhohtes arbeitsbedingtes Krankheitsrisiko l-
terer Erwerbspersonen,

— eine verdnderte physische und mentale Belastbar-
keit'®) sowie an den zeitlichen und motivationalen
Interessen ilterer Arbeitnehmer

ankniipfen, vorausgesetzt es soll nicht ins , Leere”
Ta:ifan TMartihas hinang 1ot ag ynrtaillhao i o Jealanes
IaulicCll, 1al vt 1iidaud 1dL Oy vulcllillialt, Ucll Urulicil-
den Verlust von Handlungskompetenzen fiir das
Unternehmen durch den vorzeitigen Berufsausstieg

Alterer in Rechnung zu stellen.

Viele Vorschlidge zur ,Bewiltigung” des demogra-
phischen Wandels sind nicht neu, wie beispielsweise
die Einfithrung von Altersteilzeit, die Entwicklung
von QualifizierungsmaBnahmen fiir dltere Arbeitneh-
mer oder die Integration dlterer Mitarbeiter in den
Betrieb (Frerich 1996; Frerich und Naegele 1996,
S. 222). Von herausragender Bedeutung ist deswegen
die Beantwortung der Frage, warum diese Aktiviti-
ten teilweise gescheitert sind bzw. nicht den er-
wiinschten Erfolg gebracht haben. Dies schlieBt auch
die Frage ein, ob bestimmte Formen der Teilzeitrege-
lung, der Qualifikation und der Integration kontra-
produktiv wirken. So ist beispielsweise die Vorstel-
lung zu revidieren, Qualifizierung sei aus der Per-
spektive der Arbeitnehmer stets etwas Positives. Es ist
zu priifen, wie die Gestaltungsoptionen zur Weiterbe-
schiftigung von dlteren Arbeitnehmern bewertet wer-
den koénnen und welches Instrumentarium, dall so-
wohl die Interessen der Arbeitgeber aber auch die der
Arbeitnehmer berficksichtigt, fiir solch eine Bewer-
tung hilfreich ist.

3.1 Kontinuierliche Kompetenzentwicklung

Die traditionellen Weiterbildungsangebote beriick-
sichtigen nur zu einem geringen Ausmal} die Hetero-
genitdt dlterer Teilnehmer. Dieses ergibt sich auf-
grund der unterschiedlichen Berufsverldufe und des
akkumulierten Erfahrungswissens élterer Arbeitneh-
mer. Altersspezifische Formen der Lernorganisation
bzw. methodisch-didaktische Lernstrategien werden
nicht gezielt eingesetzt, der Umgang gerade mit élte-
ren Arbeitnehmern wird auch in Trainerausbildungen
kaum thematisiert. Nur in wenigen betrieblichen Per-
sonalentwicklungs-Konzeptionen finden sich Anséit-
ze, die eine systematische (und nicht nur auf kleine
Zielgruppen wie z. B. Nachwuchsfithrungskrifte ge-
richtete) Weitergabe des Wissens und des Erfah-
rungsschatzes &lterer Arbeitnehmer (z. B. Paten-,
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Mentorensysteme, Einsatz &lterer Arbeitnehmer als
neben/hauptamtlicher Trainer) an Jingere ermdgli-
chen.

Aus Sicht einer betrieblichen Kompetenzentwick-
lung gilt es aber nicht nur, dem Verlust von Erfah-
rungs- und Fachwissen alterer Mitarbeitern entgegen-
zuwirken. Vielmehr ist dafiir Sorge zu tragen, dal} il-
ter werdende Mitarbeiter neue Kompetenzen erwer-
ben und anwenden konnen. Kontinuierlich angelegte
Weiterbildungsprozesse on- und off-the-job missen
altersspezifische Lernstrategien, -inhalte und Lernfor-
men berticksichtigen. Um wirksam werden zu kon-
nen, sind die Weiterbildungsstrategien in eine inte-
grierte Personal- und Organisationsentwicklung ein-
zubetten. Flankierend sind alternative Laufbahn oder
Karrieremuster zu entwickeln und die Gestaltung der
Arbeitspldtze und -inhalte unter den Aspekten der
Wissensvermittlung und des Kompetenzaufbaus bei
dlteren Arbeitnehmern bzw. des innerbetrieblichen
Transfers ihres Erfahrungswissens zu betrachten.

Eine effektive, diese Bedingungen beriicksichtigen-
de betriebliche Kompetenzentwicklung darf sich da-
her nicht auf traditionelle seminaristische Weiterbil-
dungsveranstaltungen beschrianken. Zudem ist ein
frithzeitiger Einsatz von Kompetenzentwicklungsakti-
vitdten entscheidend. Jedem Praktiker ist mehr oder
weniger bewullt, daB sein alltdglich zur Anwendung
kommendes Erfahrungswissen — seine Kompetenzen
— in der Praxis, am Lernort Arbeitsplatz erworben
wurden und nicht in verschulten, einseitig an Theo-
rievermittlung ausgerichteten Aus- und Weiterbil-
dungsveranstaltungen (Staudt 1997). Wenn also das
Gros der beruflichen Kompetenzen und deren Wei-
terentwicklung aus praktischer Erfahrung resultiert,
muB dies seine Beriicksichtigung in Uberlegungen zur
arbeitsorganisatorischen Institutionalisierung betrieb-
licher und beruflicher Kompetenzentwicklung finden.
Es sind sdmtliche Formen der beruflichen Qualifizie-
rung in die Uberlegungen miteinzubeziehen, insbe-
sondere diejenigen, die verstirkt das Lernen im Pro-
zel3 der Arbeit ins Zentrum stellen, so z.B. job rota-
tion, job enrichment, job enlargement und Gruppen-
arbeit. Diese Formen der Kompetenzentwicklung, die
insbesondere fiir dlter werdende Mitarbeiter von be-
sonderem Interesse sind, stellen eine Herausforderung
an die organisatorische Kompetenz der Fiihrungs-
krifte dar. Auf diese neuen Aufgaben ist das Mana-
gement in der Regel nicht vorbereitet. Zudem werden
den Fiihrungskriften derzeit keine Anreize geboten,
um diese Aufgaben wahrzunehmen. Eine Schliissel-
rolle fillt den Fiihrungskriften zu, die die Kompe-
tenzentwicklung dlterer Mitarbeiter beispielsweise
durch den Neuzuschnitt von Aufgabenfeldern ermog-

%) Die Forderung nach Beriicksichtigung der Verinderungen der physi-
schen und mentalen Belastbarkeit dlterer Arbeitnehmer, steht nicht im
Widerspruch zu den in Abschnitt I aufgefiihrten Forschungsergebnissen,
demzufolge gesundheitliche Fragen nicht der entscheidende Hinderungs-
grund fur die Weiterbeschiftigung von idlteren Arbeitnehmer sind.
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lichen und die entsprechenden organisatorischen
Rahmenbedingungen schaffen. Unterdessen verfiigen
derzeit zu wenige Fihrungskrifte iber entsprechende
organisatorische Kompetenzen und Fahigkeiten, so
daB sie zum EngpaBfaktor fiir die kiinftige Weiterbe-
schiftigung dlterer Arbeitnehmer werden.

Kompetenzentwicklung kommt ohne die Eigen-
initiative der Beschiiftigten nicht aus. Mitarbeiter, die
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ihre berufliche Weiterqualifizierung selbst in die
Hand nehmen, leisten einen Beitrag zur eigenen Zu-
kunftsvorsorge. Es kann nicht darum gehen, jeden
Arbeitnehmer zu ,,schulen®, sondern es gilt, die orga-
nisatorischen Voraussetzungen zu schaffen, um die
Eigeninitiative der Mitarbeiter zur beruflichen Kom-
petenzentwicklung zu férdern und zu nutzen. Bei-
spielsweise kann den Arbeitnehmern durch eine fle-
xible Arbeitszeitgestaltung ausreichend Moglichkeit
zur Weiterqualifikation gegeben werden, Entloh-
nungssysteme konnen Anreize zur eigeninitiierten
Kompetenzentwicklung schaffen und/oder durch eine
entsprechende Neuverteilung von Aufgaben ist fiir
Arbeitnehmer die Anwendung neu erworbener Kom-
petenzen moglich. Dabei ist eine zielgruppenspezifi-
sche Vorgehensweise notwendig, denn je nach Mitar-

hpﬁprnrnppp ist die Rereitschaft und das Potential zur
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Kompetenzentwicklung unterschiedlich.

3.2 Arbeitszeit und individuelle Bediirfnisse
der Beschdiftigten

In der Debatte um die Wettbewerbs- und Uberle-
bensfiahigkeit des , Wirtschaftsstandortes Deutsch-
land*“ sowie anhaltend hohe Arbeitslosenzahlen, be-

kommen unternehmerische Forderungen nach einer
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flexibleren Arbeitszeitgestaltung neuen Auftrieb. Im
Wesentlichen geht es um folgende Aspekte: Erstens
um eine bessere Ausnutzung kapitalintensiver Pro-
duktionsanlagen, also um eine Entkopplung von Ar-
beitszeit und Betriebszeit. Zweitens um die Steigerung
der Reagibilitit auf verdnderte Markt- und/oder Pro-
duktionsanforderungen, dementsprechend um eine
Anpassung des Arbeitskriftebedarfs an Markt- und
Produktionserfordernissen. Und drittens um die Sen-
kung von Arbeitskosten, infolgedessen um die Erset-
zung teurer Formen der Arbeitszeit durch billigere
(Bosch 1996). Auf Seiten der Arbeitnehmer steht Ar-
beitszeitflexibilisierung fiir die Chance nach mehr in-
dividueller ,,Zeitsouverinitit™, also der Anpassung
von Dauer und Lage der Erwerbsarbeitszeit an die ei-
genen Bedlirfnisse.

Zunehmende Arbeitszeitflexibilisierung beispiels-
weise in Form von Wahlmoglichkeiten hinsichtlich
Lage und Dauer der Arbeitszeit stehen somit prinzi-
piell sowohl im Interesse von Beschiftigten als auch
im Interesse von Unternehmen. Fraglich erscheint
nur, ob diese Interessen in bezug auf die beabsichtig-
ten Flexibilisierungseffekte auch komplementér sind.
Den unternehmerischen Flexibilititsinteressen ent-
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sprechend geht es um eine beliebig abrufbare, den
Rhythmen des betrieblichen Produktionsbedarfs an-
gepalite Nutzung von Arbeitskraft.

Den Beschiftigten wiederum geht es um eine weit-
gehend selbstbestimmte, auf den individuellen Le-
bensentwurf und der biographischen Lebensphase be-
zugnehmende Harmonisierung beruflicher und per-

ednlichar Zaitoagtaltiing e acagenwirtio gafithrta ar
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beitszeitpolitische Diskussion stellt vermehrt jene Zei-
ten der betrieblichen Nutzung zur Disposition, die in
den letzten Jahrzehnten als lebensweltlich organisier-
bare Zeitraume gewonnen wurden. Vor dem Hinter-
grund differierender Zielsetzungen und Anspriiche
hinsichtlich der mit Arbeitszeitflexibilisierung verbun-
denen Erwartungen liegt die Feststellung nahe, dal3
sich die Interessen von Unternehmen und Beschiftig-
ten in weiten Teilen kontriar gegeniiberstehen (Hin-
richs 1992).

Der soziale Wandel und die weitergehende Ent-
wicklung zur Dienstleistungs- und Freizeitgesellschaft
haben nicht nur die Optionen fiir die individuelle Le-
bensfithrung erh6ht, sondern auch den (sozial-) zeitli-
chen Synchronisationsbedarf jedes einzelnen (Schil-
ling, Bauer und Grof} 1996; Seifert 1991). In Abhiin-
gigkeit von Lebensentwurf und biographischer Phase
ergeben sich daher auf seiten der Individuen zuneh-
mend sozial differenzierte und individuell instabile
Arbeitszeitpriferenzen (Behrens 1999; Hinrichs 1992,
S. 323).

Das gegenwirtig in weiten Teilen von Wirtschaft
und offentlicher Verwaltung praktizierte starre Ar-
beitszeitregime unterstiitzt nicht den Bedarf nach
»individueller und flexibler Zeiteinteilung. Insbeson-
dere bietet es keine Voraussetzung dafiir, einen
moderateren Ubergang in den Ruhestand zu gewihr-
leisten, sondern fordert eher das géngige Austritts-
muster aus dem Erwerbsleben: der volligen Arbeits-
niederlegung von heute auf morgen.

Durch Forderung der Altersteilzeit und einer Ver-
schlechterung der Bedingungen flir eine Frithpensio-
nierung sollen die Unternehmen ermutigt werden,
ihre bisherige Frithpensionierungspraxis zugunsten
der Altersteilzeit abzuidndern. Empirische Untersu-
chungen weisen darauf hin, daB die Arbeitszeitflexi-
bilisierung ihr Ziel verfehlt, wenn sie zu zusitzlichen
Kosten fithrt (Fiedler-Winter 1995). Dariiber hinaus
ist es von entscheidender Bedeutung, daf3 das flexible
Arbeitszeitsystem einfach, tiberschaubar, transparent
und verstdndlich sein muf3. Bereits in der Vergangen-
heit haben groBle Unternehmen Teilzeitkonzepte fiir
dltere Mitarbeiter angeboten, die sich groBtenteils in
der betrieblichen Praxis nicht durchgesetzt haben.
Um diesen Sachverhalt zu analysieren, erweist es sich
als zweckmiBig, die mit der Umsetzung von Alters-
teilzeitmodellen entstehenden Widerstinde in einer
repriasentativen Befragung herauszuarbeiten. Frerichs
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u.a. sehen in den finanziellen EinbuBlen, die durch die
Altersteilzeit auftreten, ein Haupthindernis'7).

Hemmend beztiglich der Teilzeitarbeit wirkt sich si-
cherlich der hohe organisatorische Aufwand fur die
Arbeits- und Zeitkoordination aus. Der organisatori-
sche Aufwand ist sowohl fiir die betroffenen Arbeit-
nehmer selbst, als auch fiir die Fithrungskrifte héher
als im Fall der Vollzeitbeschiftigung. Die Forderung
nach und die Moglichkeiten der Arbeitszeitflexibili-
sierung scheitern meist an den organisatorischen
Kompetenzdefiziten der jeweiligen Fiithrungskrifte
und Mitarbeiter. Es ist zu bedenken, dafl unmittelba-
re Partizipation im Sinne von Mitbestimmung der
Arbeitszeit gekonnt und nicht nur gewollt sein muf3
(Minssen 1997 S. 211 ff.). Vielmehr benétigen die Ar-
beitnehmer soziale und organisatorische Kompeten-
zen, um ihre Arbeitszeit aktiv mitzugestalten. Dies
beinhaltet die Abstimmung mit den betrieblichen Ar-
beitsanforderungen sowie mit den vor- bzw. nachge-
lagerten Organisationseinheiten.

Zudem hat sich in der betrieblichen Praxis gezeigt,
daB Fuhrungskrifte das Arbeitsteilzeitgesetz (ATZG)
vom 23.7. 1996 fiir sich selbst kaum nutzen. Fiih-
rungskrifte haben ein hohes Interesse an der ,,Block-
bildung™ threr Arbeitszeit, weil es thnen leichter filit,
ihre Aufgaben als Fiithrungskraft in Form einer Voll-
zeittdtigkeit durchzuflihren. Bisher war jedoch nur
eine ,,Blockbildung®, die liber ein Jahr ging moglich,
d. h. die Fithrungskrifte konnten ein halbes Jahr ar-
beiten und wurden fiir die zweite Jahreshilfte freige-
stelit. Das Gesetz zur sozialrechtlichen Absicherung

flexibler Arbeitsteilregelung vom 6. 4. 1998 (BGB. I,
Q 6882) hietet nun die Maolichkeit einer itber 3 Iahre
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gehenden ,Blockbildung™ (Verband Angestellter
Fihrungskrifte e. V. 1998). Inwieweit diese Neurege-
lung auf Akzeptanz bei den Betroffenen stoBt, ist
noch unklar. Auf jeden Fall verdeutlicht dieses Bei-
spiel, dal} es notwendig ist, zielgruppenspezifisch vor-
zugehen, wenn die Probleme, die mit der demogra-
phischen Entwicklung verbunden sind, gelost werden
sollen. Altere Facharbeiter und Fiihrungskrifte stel-
len andere Anforderungen an Arbeitszeitregelungen
als An- und Ungelernte. Aber selbst unter den Fach-
und Fiihrungskriften sind die Wiinsche beziiglich der
Lebensarbeitszeitgestaltung unterschiedlich. Dartiber
hinaus stellt sich die Lebens- und Arbeitssituation
und damit die Anforderung an die Arbeitszeitgestal-
tung fiir dltere Frauen anderes dar als fur dltere Mén-
ner'®).

3.3 Altersvariante Anreizsysteme

Im Laufe des beruflichen Lebens verlieren die wih-
rend der Erstausbildung erworbenen Kompetenzen
im Hinblick auf die betriebliche Verwertbarkeit an
Bedeutung oder sie geraten in Vergessenheit. Dariiber
hinaus verfligen dltere Arbeitnehmer in der Regel
tiber eine geringere formale Ausgangsqualifikation
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als jingere Mitarbeiter. Gleichzeitig steigen die Per-
sonalkosten und insbesondere die Personalneben-
kosten je Arbeitnehmer im Laufe der Zeit, sei es
aufgrund tarifvertraglicher Vereinbarungen, der be-
trieblichen Zugehorigkeit oder durch zusétzliche So-
zialleistungen. Aus einzelwirtschaftlicher Perspektive
kommt es zu einer Entkopplung von Lohn- und Qua-
lifikationsentwicklung, vorausgesetzt der Arbeitneh-
mer erfalit keine WeiterbildungsmaBnahmen. An die-
sem Punkt wird deutlich, daB fiir die Weiterbeschiif-
tigung von dlteren Arbeitnehmer die ,,Entwertung®
der Kompetenzen und nicht das Altern an sich das
herausragende Problem ist.

Wenn die dlter werdenden Arbeitnehmer keine be-
rufliche Kompetenzentwicklung betreiben, dann be-

aht die (Fafahr dalR die Qchere 2wicchan T ahn und
steht die Gelanr, daw Qi 5Cnere zwiscnen Lonn unda

Kompetenzen weiter auseinanderdriftet'?). Die Ent-
kopplung von Lohn und Qualifikation eskaliert bis
zu dem Punkt, an dem es fiir ein Unternehmen vor-
teilhafter ist, sich fiir einen jungen, gerade ausgebil-
deten Mitarbeiter zu entscheiden und nicht fiir einen
berufserfahrenen 50jahrigen Arbeitnehmer.

Theoretisch gibt es zwei Moglichkeiten die Schere
zwischen Qualifikation und Entgelt zu schlieBen: die
Qualifikation in Richtung Lohnniveau auszubauen
oder den Lohn an die Qualifikation anzupassen.
Letztere Alternative ist jedoch in der Praxis kaum
umsetzbar. Dartiber hinaus ist es praxisfern, Innova-
tionen auf der Grundlage von niedrigen Lohnen und
geringeren beruflichen Kompetenzen zu realisieren.
Dies bedeutet jedoch, dall Anreizsysteme eingesetzt
werden miissen, die die Mitarbeiter in ihrer betriebli-
chen Kompetenzentwicklung unterstiitzen. Dies sollte
nicht erst dann geschehen, wenn die 50jdhrigen Mit-
arbeiter bereits arbeitslos sind. Vielmehr sind die
Qualifizierungsbemiithungen bereits wihrend des Ar-
beitsprozesses einzufithren.

Es sind Anreizsysteme zu entwickeln und zu erpro-
ben, die die Qualfizierungsbemiihungen der (dlteren)
Mitarbeiter belohnen und die Bereitschaft zum unter-
nehmerischen Denken und Handeln fordern. In die-
sem Zusammenhang konnten sich entgeltrelevante
Leistungskriterien auf folgende Punkte beziehen
(Brinkmann und Skrotzki 1994):

— die Bereitschaft, sich entsprechend betrieblicher
Erfordernisse qualifizieren zu lassen,

— die Bereitschaft, Verantwortung in Kooperations-
prozessen zu iibernehmen und

Ty Leider beruht diese Aussage nur auf Betriebsfallstudien, die in finf Be-
trieben in unterschiedlichen Branchen durchgefiihrt wurden (Frerichs,
Michel, Naegele, Peter und Sczesny 1997, S. 110 ).

18) Behrens weist auf die Notwendigkeit hin, die Laufbahngestaltung bei der
Entwicklung von L&sungsstrategien zur Bewiltigung des demographi-
schen Wandels zu beriicksichtigen (Behrens 1996).

9 Diese Aussagen sind nicht mit der These der wachsenden Schere zwi-
schen Produktivitit und Lohnkosten zu verwechseln, die Frerichs pro-
blematisiert (Frerichs 1998, S. 46).
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— die Bereitschaft, sich flexibel bei wechselnden An-
forderungen einsetzen zu lassen.

Derzeit ist jedoch unklar, wie dies geschehen kann
und wann Qualifikationsbemiithungen belohnt wer-
den sollen: reicht bereits die Teilnahme an einer Qua-
lifizierung aus oder ist es notwendig, die neu erwor-
benen Kompetenzen einzusetzen und zu priifen, ob
sie zu einer hoherer Produktivitit oder einer gestie-
genen Produkt- bzw. Dienstleistungsqualitdt fithren.
Die derzeitigen Entlohnungssysteme férdern -wenn
tiberhaupt- cher externe, verschulte Weiterbildungs-
formen und nicht die eigeninitiierte Kompetenzent-
wicklung. Diese traditionelle Art der Fortbildung
fuhrte allerdings beziiglich der (Weiter-)Beschifti-
gung dlterer Arbeitnehmer nicht zu den gewiinschten
Effekten.

Zudem miissen die Anreizsysteme auf die jeweilige
Form der arbeitsorganisatorischen Integration der 4l-
teren Mitarbeiter angepalit werden. Dies gilt auch fiir
die Entlohnung im Zusammenhang mit den verschie-
denen Formen altersgemischter oder altershomogener
Gruppenarbeit?).

3.4 Altersgemischte Gruppenarbeit

Nicht zuletzt aufgrund der MIT-Studie (Womack,
Jones und Roos 1992) und der dadurch ausgeldsten
lean-production Diskussion in Wirtschaft, Politik
und Wissenschaft (Ortmann 1995, S. 338 ff.) wird
Gruppenarbeit im Hinblick auf Kostensenkung, Pro-
duktivitatssteigerung und Herstellung von Produkt-
und Dienstleistungsqualitit eine besondere Rolle zu-
geschrieben (Kréll und Schnauber 1997).

Unterschiedliche Produktionsformen und damit
stark abweichende Arbeitsbedingungen in Industrie,
Handwerk und Dienstleistung sowie in den einzelnen
Branchen verlangen ein Instrumentarium, das es dem
einzelnen Unternehmen erlaubt, gemdl seinen spezi-
fischen Bedingungen angepalte Organisationsprinzi-
pien zu entwickeln. Mit Hilfe dieser Prinzipien soll
gewihrleistet werden, dal} dltere Beschiiftigte in be-
zug auf ihre personlichen Voraussetzungen und
Fiahigkeiten leistungsgerecht eingesetzt werden kon-
nen. Dies bedeutet eine Abkehr von traditionellen
»altengerechten Schonarbeitspldtzen, die mehr zur
Stigmatisierung der dlteren Beschiftigten fiihren,
denn den verdnderten Leistungspotentialen Rech-
nung tragen. In altersgerechten Arbeitsorganisations-
formen muB der Beitrag der Alteren fiir Kollegen of-
fenbar sein, damit der dltere Arbeitnehmer integriert
und nicht ausgegrenzt wird (Brinkmann und Kroll
1997). Je nach Kooperationsmoglichkeit und -not-
wendigkeit konnten dltere und jiingere Arbeitnehmer
in altersheterogenen oder altershomogenen Gruppen
zusammenarbeiten.

»Altersgemischte® Gruppenarbeit erscheint in die-
sem Kontext als eine Form der Arbeitsorganisation,
die im Hinblick auf ein ,,gebendes und nehmendes
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Lernen“ sowohl fiir junge als auch fiir dltere Beschif-
tigte gute Voraussetzungen bietet. Altere kénnen so
zum Beispiel im Arbeitsalltag von jiingeren Kollegen
den Umgang mit neuen Techniken ‘erlernen, aber
auch ihr spezielles Erfahrungswissen im Sinne einer
kollektiven Selbstqualifizierung und einem bereichs-
tibergreifenden Arbeiten im Team einsetzen bzw.
weitergeben. Generell ist festzustellen, dal3 dltere Mit-
arbeiter dort besonders erfolgreich eingesetzt werden
konnen, wo eine Kombination aus guten fachlichen
Kenntnissen, einem profunden Erfahrungswissen und
hohe soziale und kommunikative Kompetenz gefragt
ist (Wachtler 1998).

Unklar ist jedoch, unter welchen betrieblichen Be-
dingungen sich die arbeitsorganisatorische Form der
Gruppenarbeit im Hinblick auf die Integration von
dlteren Mitarbeitern gegeniiber anderen arbeitsorga-
nisatorischen Alternativen als vorteilhaft erweist
(Einsatzbereich, -zeitpunkt und -ort). Auch bleibt die
Frage unbeantwortet, welche Rolle in diesem Zusam-
menhang dem mittleren Fihrungskriften (wie z. B.
den Meistern) zufillt und wie sich die Zusammenar-
beit zwischen diesen und den (frei gewéhlten oder von
oben eingesetzten) Gruppensprechern gestaltet.

Ob und inwieweit dlterer Arbeitnehmer von der
Gruppenarbeit als ,,neue” Arbeitsorganisationsform
profitieren — wie dies Kratzer, D6hl und Sauer (1998,
S. 203) vermuten — ist derzeit noch ungewi3. Demzu-
folge ist fraglich, ob iltere Arbeitnehmer durch die
Einfithrung von Gruppenarbeit automatisch zu ,,Mo-
dernisierungsgewinnern* werden. Zudem wird zwar
in der Literatur viel tiber Gruppenarbeit geschrieben
und in wissenschaftlichen Diskussionen hiufig dar-
iiber gesprochen, der Verbreitungsgrad von Gruppen-
arbeit ist allerdings im Vergleich dazu — so Minssen —
gering (1997, S. 198 ff.). Angesichts der geringen Um-
setzung von Gruppenarbeit ist der Gefahr zu begeg-
nen, daB} bei der Auseinandersetzung mit dem Thema
,Gruppenarbeit und dltere Arbeitnehmer” eine
»Phantomdiskussion* gefithrt wird, die sich von der
betrieblichen Praxis weit entfernt.

3.5 Grenzen der vorausschauenden
Personalplanung

Die demographisch bedingte Alterung des Erwerb-
spersonenpotentials stellt eine Herausforderung fiir
das Personalmanagement in den Unternehmen dar.
Es hat MaBnahmen zu entwickeln, die beim effekti-
ven und effizienten Einsatz von &lter werdenden und
dlteren Mitarbeitern die Kompetenzentwicklung ver-
starkt beriicksichtigen und in unternehmensstrategi-
sche Uberlegungen einbinden. Die personalwirt-
schaftlichen Aufgaben, die mit der Verdnderung der
Alters- bzw. Kompetenzstruktur in den Unternehmen

%) Die Bildung von altershomogenen Arbeitsgruppen sollte nicht zur Aus-
grenzung dlterer Arbeitnehmer genutzt werden.
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verbunden sind, diirfen und kénnen nicht ausschlieB3-
lich in GroBunternehmen an die Personalabteilung
oder in mittelgroBen Unternehmen an den Personal-
leiter oder -referenten delegiert werden. Die entspre-
chenden Aufgaben sind von jeder Fithrungskraft mit
wahrzunehmen.

In Teilen der sich mit dem Thema befassenden Li-
fPl‘Qtl]T \X/If’f‘ APr PIﬂf‘lfII!‘]{ PY“XVF‘I"]/?' dQR I‘]IQ f‘l]l"{‘h

wWiawur wuia GO Lall ULV U WUOLAL, Qi UIv, Uuilil

den demographischen Wandel ausgelosten Probleme
auf der Unternehmensebene primir durch eine ,,zu-
treffende* und vorausschauende Personalplanung be-
wiltigt werden konnen. Dabei wird nicht selten das
»Soziale* des sozialen Systems Unternehmen zu ein-
seitig in den Vordergrund geriickt. Okonomische
oder technische Zusammenhinge werden entweder
vollkommen ausgeblendet, als ,,Stérgroen” angese-
hen oder mit Hilfe von normativen Forderungen bzw.
moralischen Kategorien iiberspielt (Kroll 1997). Die-
se Extremposition kann als eine Reaktion auf die bis-
herige Praxis der Handhabung von Reorganisationen
interpretiert werden. Dabei wurden Veridnderungen
von Organisations- und Personalstrukturen meist wie
technische Innovationen behandelt (Minssen 1997,
S. 208), mit dem Effekt, dal3 entsprechende Bemii-
ht

ineen nicht selten eescheitert cind
a.
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Aber auch ausschlieBlich kostenorientierte Ansitze
erweisen sich als defizitdr. So wird in der betrieb-
lichen Praxis nicht selten als einziger Anhaltspunkt
fiir die Personalfreisetzung -insbesondere élterer Mit-
arbeiter- die einzusparende Hohe der Personal- und
Personalnebenkosten gewihlt.

Eine antizipative Personalanpassung ist erst dann
moglich, wenn Freisetzungsursachen frithzeitig pro-
gnostiziert werden und wenn eine genauere Personal-
bedarfsplanung erfolgt. Selbstverstindlich wére es
aus okonomischen und sozialen Griinden wiinschens-
wert, stets auf die antizipative Form der Personalfrei-
setzung zuriickzugreifen. Doch wird es fiir innovative
Unternehmen, die sich vermehrt in dynamischen Um-
welten bewegen, zunehmend schwieriger, die kiinftige
gesellschaftliche, wirtschaftliche und technische Ent-
wicklung vorherzusehen. Damit gehen die Vorausset-
zungen flir eine antizipative Personalfreisetzung ver-
loren. Wenn in der betrieblichen Praxis eine antizipa-
tive Personalfreisetzungsplanung kaum betrieben
wird, dann ist es somit nicht nur eine Frage des
mangeinden Problembewulitsein und geringer me-
thodischer Planungserfahrungen ...“ (Drumm 1992,
S. 218). Selbst wenn es mbglich wire, antizipative

Doreanalfraicatzninoganlaning Qivmna ror DAt

I \/1DUIlalllblbhlLulléDl)ldllulls 1111 [N Ew lhlbl noiul-
worter durchzufiihren, wiren kleine und mittlere Un-
ternehmen nicht in der Lage, einen entsprechenden
Planungsaufwand zu betreiben. Der gro3te Teil der
dlteren Arbeitnehmerschaft ist aber gerade in diesen
Betrieben beschiftigt.

Da die Dynamik und die Komplexitdt der Umwelt
immer mehr zunimmt (Stichwort: Globalisierung),
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kann die Verhinderung von personellen Uberkapa-
zitdten von einer vorausschauenden Personalplanung
immer weniger erwartet werden. Wenn keine alterna-
tiven Handlungsstrategien entwickelt werden, dann
besteht die Gefahr, daB solche Uberkapazititen zu
Lasten der dlteren Arbeitnehmer abgebaut werden.

Aus den vorausgegangen Griinden gilt es nach ei-

nem dritten Weo 711 euchen: von der reaktiven und
Nem Griien vyweg Zu SUlaci. von GOr réaxkuveil unda

der antizipativen hin zur gestalterischen Personalan-
passung?!). Sie geht davon aus, daBB neben dem Per-
sonalaustausch  (insbesondere von Fach- und
Fiihrungskriften) die Uberwindung von veralteten
und gleichzeitig die Aneignung von neuen Kompe-
tenzen notwendiger Bestandteil von Innovationen ist.
Der mit dem Strukturwandel und der Durchfiihrung
von Innovationen verbundene Personalaustausch
bzw. das Newplacement der Mitarbeiter, sollte jedoch
nicht automatisch zu einer ldngeren Phase der Ar-
beitslosigkeit bei den 45jdhrigen und dlteren Arbeit-
nehmern fithren. Deswegen sind Mechanismen zu
entwickeln und zu installieren, die den Arbeits-
platzwechsel fordern und ermoglichen, damit der
Wechsel nicht zu einem unkalkulierbaren Risiko flir
die betroffenen Arbeitnehmer wird.

Dabei ist die Vorgehensweise in ,kleinen Schrit-
ten®, die sich mit den aus der demographischen Ent-
wicklung entstehenden Problemen befassen, einem
umfassenden, vermeintlich ,,genialen™ Plan vorzuzie-
hen. Solche Schritte sind in den oben aufgezeigten
Handlungsfeldern wie Kompetenzentwicklung, Ar-
beitszeitregelung, Anreizsysteme und Gruppenarbeit
durchzufithren. Die intendierten sowie auch insbeson-
dere die nicht-intendierten Wirkungen solcher kleiner
Schritte sind zu reflektieren. Diese Vorgehensweise
stellt eine Herausforderung fiir die Trager der Perso-
nalarbeit dar: Fiihrungskrifte, Personalabteilung,
Unternehmensleitung und Betriebsrite. Es erweist
sich jedoch als kldrungsbediirftig, wie eine zweck-
méiBige Rollen- und Aufgabenteilung zwischen diesen
Akteuren aussehen kann, um der Herausforderung
der Veranderung der Personalstruktur auf Betriebs-
ebene gerecht zu werden.

Unternehmen stehen jedoch vor der Frage, wie sie
durch organisatorische und personalwirtschaftliche
Aktivitdten EinfluBl auf die im Unternehmen vorhan-
dene Alters- und Kompetenzstruktur nehmen kon-
nen, um die Wettbewerbsfihigkeit zu erhalten oder
zu verbessern. Dabei fehlen ihnen Hinweise, in wel-
cher Weise verschiedene Typen von Alters- und
Kompetenzstrukturen das Verhaiien des Unterneh-
mens, z. B. im Hinblick auf neue Kundenwiinsche,
verschirfte Wettbewerbssituation oder Initiierung
und Durchfithrung von Innovationen, bestimmen
(Nienhtser 1991). Fiir die Unternehmen ist auch un-

21y Eine gestalterische Personalanpassung beinhaltet auch Aktivitidten zum
Out- und Newplacement (Hartmann 1997).
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klar, wann und unter welchen Bedingungen es fiir
ihren Betrieb aus einzelwirtschaftlichen Griinden
zweckmiBig ist, dltere Arbeitslose einzustellen.

Sowohl bei der Personaleinstellung als auch beim
Personalabbau sind eine Fiille von rechtlichen Be-
stimmungen zu beachten. Einige Kritiker behaupten,
daBl die rechtlichen Regelungen zur Personalfreiset-
zung insbesondere die Neueinstellungen von dlteren
Arbeitslosen verhindern. Um diese Frage zu kliren,
ist eine umfassende Regelungsfolgenabschitzung not-
wendig. In diesem Zusammenhang wire zu priifen,
ob wirklich bestimmte tarifvertragliche oder gesetzli-
che Regelungen den (Wieder-) Eintritt ilterer Ar-
beitsloser ins Berufsleben verhindern.

4. Schlufibemerkung

Die demographische Entwicklung und ihre struktu-
rellen Auswirkungen auf das Erwerbspersonenpoten-
tial (hoherer Anteil dlterer Arbeitnehmer und héhere
Frauenerwerbsquote usw.) machen es mittel- und
langfristig notwendig, liber Konzepte nachzudenken,
die arbeitsbedingte Belastungen reduzieren und lern-
forderliche Arbeitspotentiale erschlieBen sowie aus-
bauen. Auf diese Weise erhalten Beschiftigte die
Chance, ldnger im Erwerbsleben zu verbleiben. Die
Forderung nach einer Erarbeitung solcher Konzepte
ist unseres Erachtens nur unter geeigneten Rahmen-
bedingungen moglich und setzt auch die Koopera-
tionsbereitschaft aller involvierten Akteure voraus.
Auf der Ebene der einzelnen Unternehmung sehen
wir in einer integrierten Personal-, Organisations-
und Technikentwicklung beispielsweise gute Voraus-
setzungen zur Losung der anstehenden Probleme.

Aufgabe der Fihrungskrifte ist es, die Probleme,
die mit der demographische Entwicklung verbunden
sind, offensiv und friihzeitig anzugehen, um &kono-
mische Risiken zu vermeiden und soziale Schirfen
bzw. deren Auswirkungen zumindest abzumildern.
Die Wahl der .,Unterlassungsalternative™ fiihrt zur
Ausgrenzung der dlteren Mitarbeiter sowie zu hérte-
ren einzel- und personalwirtschaftlichen Einschnitten
auf Unternehmensebene.

Doch zur Zeit fehlt es an personalwirtschaftlichen
Instrumenten und Handlungsoptionen, mit denen die
erdrterten Probleme wirkungsvoll und praxisnah an-
gegangen werden konnen. Aus diesem Grunde ist es
zweckmiBig, solche Methoden und Gestaltungsalter-
nativen zu entwickeln und Erfahrungen mit deren
Einsatz zu sammeln, damit Fithrungskrifte in Kri-
sensituationen darauf zuriickgreifen kénnen. Gleich-
zeitig st es hilfreich zu kldren, warum die bisherigen
Vorschldge beispielsweise zur Altersteilzeit und zur
Qualifizierung nicht aufgegriffen wurden oder nicht
zu den erwiinschten Effekten gefiihrt haben. Um sub-
optimale Lésungen zu vermeiden, sind die einzelnen
Aktivitidten zielgruppenspezifisch auszurichten und
aufeinander abzustimmen. Handlungsalternativen der
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Kompetenzentwicklung, der Anreizgestaltung, der
Arbeitszeitregelung, der arbeitsorganisatorischen In-
tegration und der Personalanpassung sollten so mit-
einander verkniipft werden, daB3 sie ineinander greifen
und sich gegenseitig erginzen.
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