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Zielsetzung der

84

Studie

1. Einleitung

Die Bearbeitung der Frage, wie mittelstandische Unterneh-
men in Oberdsterreich mitdem Thema ,Beschéaftigung alterer
Mitarbeiterlnnen bis zum gesetzlichen Pensionsalter‘ umge-
hen, war Auftrag der Arbeiterkammer Oberdsterreich (AKOO)
und basiertauf der Vorgangerstudie ,Arbeit — Alter — Anerken-
nung“'. In ihr wurden die wesentlichen, fiir die vorliegende
Studie relevanten theoretischen Grundlagen erarbeitet (vgl.
auch WISO 28. Jg. (2005), Nr. 1).

Das Bestreben nach Beschéaftigung alterer Arbeithehmerlnnen
bis zum gesetzlichen Pensionsalter resultiert aus verschiede-
nen Bedarfen heraus und einer Reihe von Annahmen: Demo-
grafische Prognosen (Alterung der Gesellschaft), gesellschaft-
liche Veranderungen (Erhéhung des Pensionsantrittsalters)
und die damit einhergehende Erhéhung der Erwerbstatigkeit
alterer Menschen. Damit in engem Zusammenhang stehen
individuelle Bestrebungen der Arbeitnehmerinnen sowie der
unternehmerische Bedarf. Bei Ersterem wird davon ausge-
gangen, dass sich die Einstellungen der Bevoélkerung hinsicht-
lich Arbeitim Alter den demografischen und gesellschaftspo-
litischen Rahmenbedingungen anpassen (mussen) und dar-
aus ein individueller Bedarf — langer in Beschéaftigung zu
bleiben — entsteht. Bei Zweitem wird davon ausgegangen, dass
Unternehmen zukinftig zur Deckung ihres Mitarbeiterlnnen-
bedarfs vermehrt altere Arbeitnehmerinnen beschaftigen
werden.

Die Zielsetzung der Studie war: zum einen eine Bestandsauf-
nahme der Ist-Situation der Beschaftigung von alteren
Mitarbeiterlnnen in Unternehmen und zum anderen die Ent-
wicklung eines Diagnoseinstrumentes zur Typisierung von
Unternehmen, um Beratungsangebote bedarfsgerecht formu-
lieren zu kénnen.

2. Untersuchungsdesign

Die Bearbeitung der Fragestellungen und Zielsetzungen ba-
sierte auf einerintensiven qualitativen Explorationsphase. Die
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Bestandsaufnahme und Analyse widmeten sich folgenden

Themenbereichen:

- Einstellungen von Arbeitgeberinnen (Personalmanager-
Innen) und Belegschaftsvertreterinnen gegenuber alteren
Mitarbeiterinnen: allgemein und hinsichtlich ihrer Rollen(-
erfullung) im Unternehmen (z.B. Know-how-Trager, Leis-
tungsfahigkeit)

- Potenziale, Starken und Schwachen alterer Mitarbeiterinnen
(z.B. Schlusselfunktionen): Welche Potenziale, Starken
und Schwachen sind bekannt? Was bedeuten Potenziale,
Starken und Schwachen fur das Unternehmen? Woher
kommen Schwachen? Wie wird damit umgegangen?

- Aktivitaten fur altere MitarbeiterInnen in Unternehmen (z.B.
Karriereplane — Berucksichtigung des Alterns, Umgang mit
Pensionsreform)

- Handlungsbedarfe, -wlinsche, -alternativen zur gegenwar-
tigen Praxis: Was ist zu tun, um Beschaftigung alterer
Mitarbeiterlnnen zu ermdéglichen? Wie kénnen Probleme,
Barrieren beseitigt werden?

Methodisch kam eine Mischform der rekonstruktiven Sozial-

forschung nach Bohnsack (2003) und der klassischen Inhalts-

analyse zur Anwendung. In oberdsterreichischen Unterneh-
men mit einer Mitarbeiterinnenzahl von 250 bis 1.000 Be-
schaftigten aus den Branchen Metall, Bau, Handel und Ban-
ken/Versicherungen wurden Leitfaden-Interviews zur Erhe-

bung der Ist-Situation von alteren Arbeitnehmerinnen im

Unternehmen durchgefiihrt. Daflir wurden pro Unternehmen

zwei Interviews organisiert, wobei je ein Interview mit

Vertreterlnnen der Arbeitgeberlnnen (z.B. Eigentimerln,

Geschaftsfihrerln, Personalleiterln) und ein Interview mit

Vertreterinnen der Arbeitnehmerlnnen (Betriebsratinnen) ein-

geplantwurde.

Da der Begriff ,altere Mitarbeiterinnen keine genaue Alters-

grenze vorgibt, wurde die Grenze im Projekt mit ,ab 50 Jahren*
beziffert.

WISO 29. Jg. (2006), Nr. 1
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Qualitéts-
standards fiir
Beschéftigung

Der Terminus ,Beschéaftigung” alterer Mitarbeiterinnen wurde
ebenfalls naher bestimmt, um klarzustellen, dass dieser gewis-
sen Qualitatskriterien entsprechen muss. Dabei wurde die in
der Vorgangerstudie entwickelte Formel KV3L=60+ (Kulturel-
ler Wandel, VerschleiBminderung und lebensbegleitendes

Lernen — lifelong learning — ermdglichen berufliche Aktivitat

Uberdas 60. Lebensjahr hinaus) als Richtlinie herangezogen.

Folgende Qualitatsstandards fir Beschaftigung wurden auf

dieser Basis definiert:

- Beschéaftigung sollte alternsgerecht, potenzialférdernd,
potenzialaddquat und potenzialausschépfend, den alterns-
bedingten Umbauprozessen entsprechend gestaltet sein.

- Produktive Beschéaftigung.

- Beschaftigung soll ermdglichen: Existenzsicherung, Sinn-
erfullung, Freude an der Arbeit, Zufriedenheit mit Arbeits-
bedingungen, Anerkennung, Wertschatzung, ausgewoge-
ne Forderung (keine dauerhafte Uber- oder Unterforde-
rung).

Den Beginnder Interviews, die im August und September 2004
stattfanden, bildete ein kurzer narrativer Teil, in dem ange-
strebt wurde, die Einstellungen der Befragten zum Thema
,altere MitarbeiterInnen® zu erheben. Es folgte ein problem-
zentrierter Teil zur Erhebung samtlicher interessierender
Aspekte. Das Interview (Dauer 60 bis 90 Minuten) folgte
keinem klassischen Leitfaden, sondern war bewusst offener
konzipiert, um dem Gesprachsverlauf situationsgerecht folgen
zu kénnen. Damit wurde Anspriichen der non-direkten Ge-
sprachsfuhrung Rechnung getragen. Auf diese Weise konn-
ten n = 33 Interviews in n = 17 Unternehmen durchgefihrt
werden.

Die Interviewtranskripte wurden in der Analysephase nach der
Methode der rekonstruktiven Sozialforschung und inhalts-
analytisch ausgewertet und analysiert. Vier Stufen der Ana-
lyse (in Anlehnung an Bohnsack? ) werden dabei unterschie-
den:
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1. Formulierende Interpretation: Was wurde besprochen?

2. Reflektierende Interpretation: Wie wurde das Was behan-
delt?

3. Komparative Interpretation: Darstellung von Gemeinsam-
keiten, Widerspriichen, alternativen Sichtweisen.

4. Typenbildung: Identifikation von Mustern und Typen.

Auf Basis der Ergebnisse der Analysephase wurde ein

Diagnoseinstrument entworfen, das zur Typisierung von Un-

ternehmen eingesetzt werden kann.

3. Ergebnisse

Das Produkt der Analysephase war eine Typisierung von
Unternehmen mitdem entsprechenden abgeleiteten Beratungs-
bedarf, die Unternehmenstypologie wird im Folgenden prasen-
tiert. AnschlieRend folgt ein synoptischer Uberblick diverser
Ergebnisse aus der Studie, die in mégliche Handlungsfelder
fur Unternehmen minden.

3.1. Betriebstypen

Die vorliegenden Ergebnisse zeichnen Bilder von Unterneh-
men, die dem demografischen Wandel, dessen Auswirkungen
aufdie Belegschaftsstruktur und der Rolle élterer Mitarbeiter-
Innen mit héchst unterschiedlichen Bewusstseins- und
Aktivitdtsgraden entgegentreten.

WISO 29. Jg. (2006), Nr. 1
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Bewusstsein

Abbildung: Unternehmenstypen
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Vier Typen von Unternehmen konnten identifiziert werden. Es
versteht sich, dass diese |Idealtypen selten in ihrer Reinform
anzutreffen sind, sondern vielmehr von Mischformen ausge-
gangen werden muss. Bei der Typenbildung wurden die
Dimensionen:
1. Bewusstsein Uber den demografischen Wandel und des-
sen Auswirkungen und
2. Aktivitaten fir und mit alteren Mitarbeiterlnnen
als grundlegende Merkmale herangezogen. Plus (+) und Mi-
nus (—) bezeichnen den Bewusstseins- und Aktivitatsgrad der
Unternehmen, wobei anzumerken ist, dass dem keine quanti-
tative Skalierung zugrunde liegt. Plus (+) steht fir einen hohen
Grad an Bewusstsein oder Aktivitdten, Minus (=) fur einen
geringen Grad bzw. das Nicht-Vorhandensein.

WISO 29. Jg. (2006), Nr. 1
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Je nachdem, wie hoch das Bewusstsein Uber den demo-
grafischen Wandel ausgepragt ist und wie sehr es Auseinan-
dersetzung mit den Folgen flir das Unternehmen gibt, und je
nachdem, wie sehr altere Mitarbeiterinnen im Bewusstsein der
Arbeitgeberlnnen und der Mitglieder des Betriebsrates als
besondere Zielgruppe in der Unternehmenspraxis Bertck-
sichtigung finden (z.B. im Bereich der Weiterbildung), wurden
vier Typen von Unternehmen herausgearbeitet, die nachfol-
gend beschrieben werden.

Typ ,,Passive Skeptiker“

Diese Unternehmen verfigen Uber wenig Bewusstsein tUber
den demografischen Wandel, stehen den prognostizierten
Entwicklungen sehr skeptisch gegentber und sehen keinen
Handlungsbedarf fir ihr Unternehmen. Es gibt keine Aktivita-
ten fur die Zielgruppe der tGber 50-Jahrigen. Das Thema Alter
und Altern wird abgetan und weggeschoben. Jugendlichkeit
und jugendliche Leistungsfahigkeit gilt als MaRstab flir den
Wert von Mitarbeiterlnnen. Haufig handelt es sich dabei um
Unternehmen, die (bislang) keine &alteren Mitarbeiterinnen
beschaftigt haben, bzw. um Unternehmen mit hdheren Fluk-
tuationsraten, indenen u.a. Mitarbeiterlnnen traditionell ,nicht
alt® werden. Diese Unternehmen artikulieren von sich aus
keinen Informations- und Beratungsbedarf, stellen somit eher
Adressaten fur Aufklarungsarbeit dar. Es ist jedoch fraglich,
ob sie als Zielgruppe flr bewusstseinsbildende Kampagnen
erreichbar sind. Unternehmen der Branche Handel sind am
starksten in diesem Typus vertreten, was sicher auch mit der
Beschaftigtenstruktur im Handel zu tun haben mag (geringes
Qualifikationsniveau, viel Teilzeitarbeit, hoher Anteil an Frau-
en etc.).

Typ ,,Zeitgeistig Aktive“

Dieser Unternehmenstyp setzt Aktivitaten fir die neue Ziel-
gruppe ,50plus, tut dies jedoch weniger aus der Uberzeugung

WISO 29. Jg. (2006), Nr. 1
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vorhanden, aber

Modetrends
werden befolgt

Problem-
bewusstsein

keine Lésungs-

90

ansétze

einer betrieblichen Notwendigkeit aufgrund des demografischen
Wandels und seiner Folgen heraus als vielmehr aus Griinden
des Zeitgeistes. Modetrends werden befolgt, jedoch ohne
sichtliches Bewusstsein Gber die Rollen und Potenziale alterer
Mitarbeiterlnnen. Alter und Altern sind innerbetrieblich keine
zentralen Themen. Oftmals werden Produkte und Dienstleis-
tungen fur die Zielgruppe der uber 50-Jahrigen angeboten, da
man deren Marktpotenzial erkannt hat. In der Praxis ist eine
Unterscheidung vom Typ ,Aktive Zukunftsgestalter® oftmals
schwierig, daauch Haltungen und Einstellungen dem Zeitgeist
unterworfen sind und schwer ausgemacht werden kann, wie
viel ,echte® Uberzeugung hinter manch modernen Schlagwér-
tern steckt. Unternehmen der Banken- und Versicherungs-
branche, vereinzelt auch des Handels, sind in diesem Typus
vorzufinden, wobei Banken und Versicherungen ,von oben®,
vom Typ ,Aktive Zukunftsgestalter”, und Handelsunternehmen
vom Typ ,Passive Skeptiker herkommen. Fir eine Beratung
stellt sich die Aufgabe, ob und wie die innerbetriebliche
Nachhaltigkeit der Aktivitaten geférdert werden kann.

Typ ,,Am Start Ratlose“

Unternehmen, die bereits ein hohes Bewusstsein Uber die
Auswirkungen des demografischen Wandels aufihr Unterneh-
men und ihre Belegschaft gebildet haben, jedoch — aus wel-
chen Grinden auch immer — noch keine konzentrierten Akti-
vitaten fir die Bewaltigung der Herausforderungen setzen,
fallen in diese Kategorie. Oft handelt es sich um Unternehmen
mit Berufen, in denen MitarbeiterInnen aufgrund hoher kér-
perlicher/psychischer Belastungen nicht alt werden (kénnen).
Das machtes den Unternehmen auch schwer zu agieren, denn
Vorbilder und geeignete Modelle fur eine ldngere Beschéafti-
gung scheinen noch in weiter Ferne oder sind unrealistisch.
Gleichzeitig hat man erkannt, dass ohne die Potenziale der
alteren Mitarbeiterlnnen keine Zukunft besteht. Diese Unter-
nehmen bendtigen Informationen Giber mégliche Bewaltigungs-
modelle und sind sehr interessiert an Best-Practice-Beispie-

WISO 29. Jg. (2006), Nr. 1
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len. Sie kdnnten auch Interesse an der Beratung und Beglei-
tung von Projekten haben. Unternehmen der Metall- und Bau-
branche stellen haufig diesen Typus dar: Zum Teil sind schon
heute Probleme bei der Arbeitskraftebeschaffung gegeben
(Stichwort ,Facharbeitermangel®), zum anderen fehlen je-
doch gerade diesen Unternehmen Modelle und Wege zur
langeren Beschaftigung, da die hohen kdrperlichen Belastun-
gen schwierig in den Griff zu bekommen sind. Dieser Typus
weist auf Felder hin, die dringend Giberbetrieblicher sozialpo-
litischer Losungen bedurfen, weil die Probleme zum (Grof3-)-
Teil auBerhalb des innerbetrieblich Machbaren liegen.

Typ ,,Aktive Zukunftsgestalter*

Der Typ der aktiven Zukunftsgestalter hat erkannt, was heute
getan werden muss, um den zukinftigen (demografischen)
Anforderungen gerecht werden zu kénnen. Es gibt ein ausge-
pragtes Bewusstsein tUiber den demografischen Wandel und
eine intensive und fundierte Auseinandersetzung mit dessen
Auswirkungen auf das Unternehmen. Auswirkungen werden
aus verschiedensten Perspektiven analysiert: Verdnderun-
gen der Belegschaftsstruktur, neue Kundlnnengruppen und -
bediirfnisse etc. finden Berlicksichtigung. Diese Unterneh-
men haben bereits begonnen aktiv auf die prognostizierten
Veranderungen zu reagieren. Es gibt Angebote fir die Ziel-
gruppe 50Plus und MalRinahmen, die zeitlich friiher ansetzen
(z.B. Gesundheitsforderung, Work-Life-Balance, Einstellungs-
politik). Aktiv die Zukunft gestaltende Unternehmen sind hdu-
fig durch ihre Kerngeschafte (z.B. Handel, Dienstleistungen)
und Kundenstrukturen (alternde Kundinnengruppen und de-
ren veranderte Bedirfnisse) zur Auseinandersetzung mitdem
Thema Alter und Altern gefordert. Diese Unternehmen kénnen
als Best-Practice-Beispiele herangezogen werden und bei
der Evaluierung diverser Modelle behilflich sein. Banken und
Versicherungen, teilweise auch Unternehmen der Metallbran-
che, stellen diesen Typus dar. Bei den Banken und Versiche-
rungen ist eine Abgrenzung gegeniber dem Typ ,Zeitgeistig
Aktive®, im Metallbereich gegentuber dem Typ ,Am Start
Ratlose® oftmals schwierig.

WISO 29. Jg. (2006), Nr. 1
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generationen-
libergreifende
Perspektiven

notwendig

Mit dem entwickelten Diagnoseinstrument (Checkliste®) hof-
fen wir einen Beitrag zur Optimierung des Beratungsangebo-
tes und der Auswahl von Zielgruppen fir Informationsarbeit zu
leisten. Mit Hilfe ausgewahlter Fragen kénnen der Bewusst-
seins- und Aktivitadtsgrad in Unternehmen eingeschatzt und
spezifische Informations- und Unterstitzungsbedarfe eruiert
werden.

Insgesamt bleibt zu hoffen, dass mehr Unternehmen den Weg
zum aktiven Zukunftsgestalter finden und beschreiten. Positi-
ve Beispiele, wenn auch vereinzelt, gibt es. Nun gilt es diese
publik und damit Werbung zu machen flr das Anliegen, altere
MitarbeiterInnen bis zum gesetzlichen Pensionsalter quali-
tatsvoll, alters- und alternsgerecht zu beschaftigen! Wichtig
scheint es auch darauf hinzuweisen, dass Konzepte einer
Unternehmens- und Beschaftigungspolitik fir altere Men-
schen nicht einseitig missverstanden werden dirfen als Politik
nur far altere Menschen. Vielmehr ist eine Politik gefordert,
die den gesamten Lebens- sowie Arbeits- und Beschaftigungs-
verlauf einbezieht und generationenibergreifende Perspekti-
ven aufzeigt.

Nachfolgend finden sich Uberblicksinformationen und Erl8u-
terungen der Ergebnisse zu den Bereichen: Demografie, Alter
und Altern, Starken-Schwéachen-Profil, Belastungsaspekte am
Arbeitsplatz, Krankenstandsverhalten sowie Weiterbildungs-
aktivitaten alterer Mitarbeiterinnen synoptisch dargestellt.

3.2. Demografie

Ein ,Agequake® ist auch fur Oberdsterreich absehbar: Die
Zahl der unter 20-Jahrigen wird bis 2015 um mehr als 60.000
Personen sinken. Insgesamt wird sich die Zahl der
Oberdsterreicherlnnen im Erwerbsalter ab 2010 drastisch
verringern. Das Durchschnittsalter wird im Zeitraum von 2000
bis 2030 von 39 auf 43 Jahre steigen. Daflir verantwortlich
sind die niedrigen Geburtenziffern, die steigende Lebenser-
wartung und die kaum nennenswerte Rolle der Zuwanderun-
gen.

WISO 29. Jg. (2006), Nr. 1
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Die liber 45-Jéhrigen werden zur gréoBten Arbeitnehmer-
Innengruppe anwachsen, wiahrend weniger Junge auf dem
Arbeitsmarkt verfiigbar sind.

Im Zuge der Interviews wurden den Befragten Grafiken, die die
beschriebenen Trends und Entwicklungen darstellen, vorge-
legt und erlautert. AnschlieRend wurde gefragt, was diese
Trends und Prognosen aus Sicht der Befragten fir das Unter-
nehmen bedeuten.

Demografie

- Esbesteht iiberwiegende Skepsis gegenliber den demo-
grafischen Prognosen.

- Eine Arbeitskrafteverknappung wird aus heutiger Sicht
bezweifelt (steigende Arbeitslosenraten, Globalisierung,
Standortschlielungen zugunsten von Billiglohnlandern
etc.).

- Demografisch bedingte Entwicklungszeitraume bleiben
unbericksichtigt, da die meisten Betriebe kaum uber
finf Jahre hinausplanen.

Ausnahme:

- Bildet die Metallbranche, die mit einer Lehrlings-
ausbildungsoffensive (in den befragten Unternehmen)
dem FacharbeiterInnenmangel entgegensteuert.

- Banken und Versicherungen und Handel reagieren auf
die Bevdlkerungsprognosen mit einer Adaptierung bzw.
Neuentwicklung von Produkten fir die wachsenden
Bevdlkerungsteile der Alteren.

WISO 29. Jg. (2006), Nr. 1
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3.3. Alter und Altern

Individuelle Sichtweisen liber das Alter und das Altern

Gesellschaftliche Sichtweisen uber ,Alter und Altern®
werden personlich verinnerlicht und (re-)produziert z.B.
JAltere sind zu teuer®.

Lebens-und Entwicklungsphasen (Beruf, Arbeitssphare,
soziale und biopsychische Sphare) werden Uberwie-
gend zeitgeistig jugendzentriert dominiert.

Alter wird mit koérperlichem und/ oder geistigem Abbau in
Verbindung gebracht.

Korperlich anstrengende Tatigkeiten (Bau, Metall) fuh-
ren zu friherer Alterung.

Frauen werden im Umgang mit dem Alter die besseren
Bewaltigungsstrategien attestiert.

Als alt gilt man zwischen ,40 und 50 Jahren®.

Alter und Altern im Unternehmen

Alter und Altern ist auf den ersten Blick kein Thema in
Unternehmen, doch im Querschnitt gelesen zeigt sich
folgender Umgang:

Obschon Qualifikation vor Alter gilt, wird sie eher Jinge-
ren attestiert, sie werden bevorzugt eingestellt.
Erfahrung, Identifikation und Loyalitat der Alteren mit
dem Unternehmen wiegen das Kostenargument ,Altere
MitarbeiterInnen sind zu teuer® nicht auf.

Die Attribute Alterer, wie geringere Lernbereitschaft und
-vermogen, mangelnde Flexibilitat, kdrperliche Einschran-
kungen und Schwierigkeiten mit der EDV, treffen weni-
ger auf altere Fihrungskrafte zu.

Alter definiert sich Gber die Dauer der Betriebszugehd-
rigkeit und es gibtin den befragten Unternehmen haufig
das Bestreben Mitarbeiterlnnen bis zur (Frih-)Pensio-
nierung an das Unternehmen zu binden.

WISO 29. Jg. (2006), Nr. 1
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- Schweiller, Maschinenschlosser, Bauarbeiter erreichen
im Unternehmen kaum das Pensionsalter.

- Unterschiedliche Arbeitsvertrage in Banken und Versi-
cherungen werden als Konfliktpotenzial zwischen Jin-
geren und Alteren gesehen.

3.3.1. Unterschiede aus Sicht der Mitglieder des Betriebs-
rates

Von Seiten der Betriebsratinnen wurde ein differenzierteres
Bild zum Thema Alter und Altern kommuniziert. Sie beschrie-
ben eher Probleme zwischen Alt und Jung, z.B. aufgrund
unterschiedlicher Arbeitsvertrage oder der verbreiteten Ein-
stellungspolitik zugunsten jungerer, hdoher qualifizierter
Mitarbeiterlnnen. Nutzen aus solchen Konflikten wirden vor
allem die Unternehmen ziehen (z.B. bei Lohnverhandlungen).
Unverstandnis gibt es dort, wo die Kosten alterer Mitarbeiter-
Innen angefliihrtwerden, vor allem im Vergleich zur ,grenzen-
losen Investitionsbereitschaft” in EDV Soft- und Hardware.
Interessantist, dass auch in Bereichen mit niedriger kollektiv-
vertraglicher Entlohnung das Argument der ,teuren Alten®
regiert.

Betriebsratlnnen streben eine alternsgerechte Unternehmens-
kultur an, konkrete inhaltliche Vorstellungen fehlen ihnen aber
noch.

3.4. Starken und Potenziale dlterer Mitarbeiterinnen

Die in den Interviews genannten Starken alterer Mitarbeiter-

Innen lassen sich, vor allem in Abgrenzung zu ihren jingeren

KollegIinnen, zu drei Faktoren zusammenfassen:

1. Mehr Routine durch Erfahrungen und Wissen

2.Hoéhere, bessere Arbeitsmoral

3. Besondere integrative Funktionen (Verhalten/Fahigkeiten
z.B. in Konfliktsituationen, soziale Kompetenz)

WISO 29. Jg. (2006), Nr. 1
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,Erfahrung*
zu definieren
war schwierig

Starken und Potenziale dlterer Mitarbeiterinnen

- Stéarken und Potenziale alterer Mitarbeiterinnen werden
vorwiegend in Abgrenzung zu Jingeren formuliert. Sie
sind jedoch nicht ausschlieBlich altersabhangig.

- Starken und Potenziale kdnnen, mussen sich jedoch nicht
im Laufe eines Berufslebens herausbilden.

- Starken und Potenziale werden wahrgenommen, flieRen
jedoch kaum in gezielte alternsgerechte Aufgaben- und
Arbeitsplatzgestaltung ein.

- Banken und Versicherungen passen sich durch einen
gezielten Einsatz ihrer &alteren Mitarbeiterinnen den
Kundlnnenbedirfnissen (alter werdende Bevolkerung) an.

3.4.1. Exkurs: Erfahrung — Ein Verdichtungsprozess

Erfahrung ist ein Verdichtungsprozess, den die Konsumwelt
geneigtist zu verdrangen. Die Ergebnisse aus den Interviews
zeigen, dass es fur die interviewten Personen schwierig war zu
explizieren, was ,Erfahrung konkret® ist. Wie setzt sie sich
zusammen, was genau sind ,Wissen“ und ,Kompetenz* der
Erfahrungstragerinnen? Wie werden sie konkret eingebracht?
Was bewirken diese Potenziale? Wie und wo kdénnen sie
eingesetzt werden? Um einen fahigkeitsorientierten Ansatzim
Unternehmen zu etablieren, der den Einzelnen (insbesondere
Altere) hebt und wertschéatzt, bedarf es der Kenntnis des
,Konkreten“ — im Potenzial, in der Kompetenz. Es bedarf
Erfahrungsinhalt und Erfahrungsqualitat zu benennen.

3.5. Schwiéchen édlterer Mitarbeiterinnen

Die nachlassende Flexibilitat im Umgang mit Computern und
neuen Informations- und Kommunikationstechnologien (IKT)
sowie Anpassungsschwierigkeiten an inhaltliche und/oder or-
ganisatorische Anderungen wurden in allen befragten Bran-
chen als die Schwache alterer Mitarbeiterinnen genannt und
fallweise als ,Sturheit® und ,Bremsen* interpretiert.
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Schwiachen — Probleme élterer Mitarbeiterlnnen aus Sicht
der Arbeitgeberlnnen und der Mitglieder des Betriebsrates
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Handel Banken/Vers. Metall Bau
Mangelnde Anpassungsfahigkeit/Flexibilitat
(EDV, IKT, Veranderungen im Allgemeinen)
Altere sind Einzelne: Fehlende Eingeschrankte
mitverantwort- Reduzierte Mobilitat Leistungsfahig-
lich dafir, ,,zu Leistungsbereit- keit aufgrund
teuer zu sein” schaft und Innere Kiindi- korperlicher
Motivation gung vor Belastungund
Arbeit- Arbeits-und Pensionierung Lteuer®
geberinnen | Weiterbildungs- | Geringere
miudigkeit Veranderungs- Anpassungs-
bereitschaft schwierigkeiten
aufgrund von (EDV und
Definitivstellung Technik)
Veranderungs-

engstirnigkeit
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Mitglieder des
Betriebsrates

Handel Banken/Vers. Metall Bau
Geringere Geringere Keine Verallge- Positionen
Flexibilitat Flexibilitatund meinerung rechtfertigen

darausfolgende | bzgl.:geringere | die Kosten
Sturheit berufliche Flexibilitat

Resignation (EDV, IKT), Geringfligige
Geringere héhere Krank- kollektiv-

Leistungsfahig-
keit aufgrund
korperlicher
Belastungen

Krankenstande

Hoéhere Kosten
fur Altere

heitsanfalligkeit

Berufliche
Positionen
rechtfertigen
,Kosten“

Familien-
betriebe unter-
scheiden sich
positivvon
anderen Unter-
nehmensformen
(Wertschatzung
Alterer)

vertragliche
Mehrkosten bei
Alteren

Erfahrung und
technische
Erleichterungen
machen gerin-
gere Leistungs-
fahigkeit wett

Krankenstande
durch kérperli-
che Beeintrach-
tigungen
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3.5.1. Exkurs: Anmerkungen zu gangigen Vorurteilen

Diverse Studien relativieren das Bild der ,teuren, kranken,
unproduktiven Alteren®.

JAltere sind zu teuer”

»,Nurmannliche Angestellte verdienen mit 50 doppelt so viel wie
mit 20. Der Lohn flir Arbeiterinnen bleibt gleich. Arbeiter und
weibliche Angestellte erhalten mit 50 rund ein Viertel mehr Lohn
als ihre 20-jahrigen Arbeitskolleglnnen.” (AK Mitgliederzeit-

schrift der AK Wien, Heft 12/04 — 01/05, 6ff)
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JAltere sind éfter krank*

20- bis 24-Jahrige sind im Schnitt 1,43 Mal im Jahr in Kranken-
stand, 50- bis 54-Jahrige hingegen nur 1,00 Mal. (Hauptver-
band der Osterreichischen Sozialversicherungstrager,
.Krankenstandsstatistik“ 2002)

JAltere leisten nichts*

Es gilt als wissenschaftlich erwiesen (Menges 2000), dass
spezifische geistige Leistungsfahigkeiten mit dem Alter zuneh-
men (z.B. Denken in Zusammenh&ngen) und dass Altere tber
mehr berufsrelevante Erfahrungen verfligen.

3.6. Belastungen am Arbeitsplatz

Die Betrachtung der Belastungen am Arbeitsplatz brachte fur
alle Branchen vergleichbare Ergebnisse: Die Arbeithehmer-
Innen sind durch Zeitdruck und Arbeitshaltung am haufigsten
belastet. Die Auswirkungen des Personalmangels auf den
Zeitdruck werden vor allem von befragten Betriebsratsmitglie-
dern gesehen. Arbeitgeberlnnen werten die geringere Belast-
barkeit von Alteren durch Uberstunden, vor allem wenn Uber-
stundenleistungen die Regel sind, als Nachteil. Generell schei-
nen sich die Interessenvertreterinnen der Arbeithehmerlnnen
differenzierter mit dem Thema ,Belastungen® auseinander zu
setzen. Zum einen wurden die Belastungen und ihre Auswirkun-
gen ausfihrlicher beschrieben, zum anderen kausale Zusam-
menhange und Ursachen fundierter analysiert.

Grundsatzlich muss aber festgestellt werden, dass die disku-

tierten Belastungen vielfach auch jingere Mitarbeiterlnnen
betreffen.
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Belastungen am Arbeitsplatz aus Sicht der Arbeitgeberlnnen und der
Mitglieder des Betriebsrates

Handel

Banken/Vers.

Metall

Bau

Arbeitnehmerinnen sind durch Zeitdruck und (physische) Arbeitshaltung
am haufigsten belastet

Altere sind belastet durch Uberstunden

Koérperliche
Schwerarbeit
(Schweilen)

Arbeitsumgebung

Kérperliche
Schwerarbeit

Arbeitsumge-
bung (Néasse,

Montage im Hitze, Staub,
Extreme Produktvielfalt und kurze Ausland Larm)
Produktzyklen stellen hohe An- Unvereinbarkeit
Arbeit- forderungen an die Mitarbeiterinnen | von Beruf und
geberlnnen Privatleben
(Ausland)
Hohe Verantwor-
tung (ist auch ein
Privileg)
Koérperliche
VerschleilRer-
scheinungen
sind bekannt,
sie sind Teil
des Berufes
Zeitdruck aufgrund des Personalmangels
Arbeitsbedin- Erfolgsdruck Arbeitsklima Kérperliche
gungen (hohe Ziel- Schwerarbeit
(niedrige Lohne, | vereinbarungen) Hohe
Mitglieder | Arbeitszeiten) Kohkurrenz Verantwortung
df)s Be- 2\'I.V|schen Chemische
triebsrates Jingerenund .
. Stoffe, Materiali-
Alteren

en

Uberstunden
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3.6.1. Exkurs: Der Umgang mit der Zeit —
Ein Schnelligkeits-/Beschleunigungsprozess

In der Studie ,Arbeit — Alter — Anerkennung® (Blumberger et al.
2004, S. 47)wird der Beschleunigungsprozess vorwiegend als
Arbeitsstérung wahrgenommen, der im Zusammenhang mit
gesundheitlichen Belastungen, eingeschrankter Arbeits-
motivation und generellem Unbehagen bei der Arbeit steht.
Zunehmende Flexibilisierung und Mobilitatserfordernisse be-
dingen eine hohe Anpassungsleistung.

Es stellt sich die Frage, ob durch Beschleunigungsprozesse
Zeit gespart wird oder neuer Zwang entsteht. Beschleunigung
und Wachstum hangen zusammen. Nach betriebswirtschaftli-
chem Kalkul werden Ertrage durch Beschleunigungsprozesse
maximiert, die Produktivitat steigt. Das bedeutet immer mehr
Tatigkeiten in vorgegebener Zeit zu maximieren.

Was ist der Preis dafiir? Die ,Zeitersparnis® fir Unternehmen
bedeutet die Intensivierung des Arbeitsprozesses und den
Verlust an Zeitautonomie der Beschaftigten. Nicht berticksich-
tigt wird die Frage, ob Menschen Uberhaupt in der Lage sind
neue Fahigkeiten zu erlernen, um mit hoherer Schnelligkeit
umzugehen. Zu beachten ist auch, ob das AusmafR der Ver-
schleiflerscheinungen nicht ebenso ansteigt wie die Produkti-
vitdt. Unter den gegebenen Umstéanden ist anzunehmen, dass
eine Beschleunigung der Produktionsprozesse letztlich auch
zu einem beschleunigten Abbau der Arbeitsfahigkeit fihrt.

3.7. Krankenstandsverhalten dlterer Mitarbeiterinnen
Wahrend Krankenstande von den Unternehmen fallweise (sys-
tematisch) ausgewertet werden, beziehen die befragten Mit-

glieder des Betriebsrates ihre Einschatzungen aus den Beob-
achtungen und Gesprachen mit ihren Kolleglnnen.
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Krankenstandsverhalten

- Jingere wirden eher in einen Krankenstand gehen als
Altere. Ursachen daflir seien aber nicht deren ,geringere
Schmerztoleranz®, sondern die Angste um den Arbeits-
platz beiden Alteren, die Krankensténde eher vermeiden.

- Die Ursachen fur Krankenstande sind bei alteren Mit-
arbeiterinnen haufigerim Beruf und in chronischen Krank-
heiten, bei jingeren haufiger in (Freizeit-)Unfallen zu
finden.

- Hohe kérperliche Belastungen lassen Zahl und Dauer der
Krankenstande steigen, vor allem sei das bei alteren
Beschaftigten beobachtbar.

3.8. Weiterbildung

Betriebliche Weiterbildung wurde aus zwei Perspektiven be-
leuchtet. Es wurden die Einstellungen zum lebensbegleitenden
Lernen besprochen und die konkrete Weiterbildungspraxis im
Unternehmen thematisiert.

Betriebliche Weiterbildung

- LebenslangesLernen wird als unbestrittenes berufliches
Erfordernis gewertet.

- Lebenslanges Lernen scheintin den Képfen akzeptiert zu
sein, die gelebte Praxis hinkt nach, sowohl auf individu-
eller Ebene als auch auf Seiten der Unternehmen.

- Lebenslanges Lernen wird auch als Méglichkeit gewertet,
im Alter leistungsfahig zu bleiben, um sich gegenlber
sjungerer Konkurrenz® behaupten zu kénnen.

- Jingere gelten als motivierter und lernwilliger. Sie neh-
men haufiger an Schulungen teil im Vergleich zu Alteren,
fur die haufig die Karrieremdglichkeiten fehlen.

- Angestellte kommen starkerin den Genuss von Weiterbil-
dungen als Arbeiterlnnen.
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- Weiterbildungen orientierten sich weitgehend am Lern-
verhalten junger Menschen. Auf altere Mitarbeiterlnnen
wird nicht gesondert eingegangen, weder was Lern-
techniken und -mechanismen, noch was psychologische
Faktoren betrifft (z.B. Rolle des ,ewig Langsamen® bei
EDV-Kursen).

Betriebliche Weiterbildung nach Branchen

- Weiterbildung findet sowohl in der Arbeitszeit als auch in
der Freizeit statt, fallweise werden dafir Zeitguthaben
abgebaut.

- In der Metall- und Baubranche finden Weiterbildungen
vorwiegend im Winter statt.

- Lange Offnungszeiten im Handel erschweren die Weiter-
bildungsmaoglichkeiten.

- E-learning gewinnt zunehmend an Bedeutung.

- Kritisch wird von den Betriebsratlnnen in den Banken die
berufliche Spezialisierung betrachtet. Es wird besonders
die Einseitigkeit in der Weiterbildung angesprochen.

- In der Metallbranche lehnen Altere fallweise eine
QualifizierungsmalRnahme ab, da sie durch flexibleren
Einsatz finanzielle Verluste (fehlende Stlckzahlen) be-
firchten.

- Weiterbildungen in der Baubranche beschrénken sich
haufig auf Sicherheitsschulungen, die nicht selten durch

,Beinahe-(Arbeits-)Unfalle“ initiiert werden.

3.9. Erfolgsschliissel — Aktive Zukunftsgestaltung
Die Ergebnisse zeigen, dass viele Unternehmen die unveran-

derlichen Fakten des gesellschaftlichen Strukturwandels noch
nicht erkennen oder sich diesem ausgeliefert fuhlen.
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langfristige
Nutzen-
maximierung

Altere kénnen

Erfolgsfaktor fiir
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zentralen

Unternehmen
darstellen

Fur die Unternehmen geht es um die Sicherung des Know-
hows, fir Arbeitnehmerinnen um die Erhaltung der Arbeitsfa-
higkeit wahrend des gesamten Erwerbslebens. Der Erfolgs-
schlissel liegt im Optimieren beider Bedingungen. Maximale
Leistung nicht auf kurze Sicht abzurufen, sondern Uber das
gesamte Arbeitsleben zu sichern.

Langfristige Nutzenmaximierung ist also das Erfolgsgeheimnis
fur die Unternehmen und die Arbeitnehmerinnenschaft und
nicht kurzfristige Gewinn- oder Einkommensmaximierung. Un-
ter diesem Aspekt werden die Teile eines Erfolgsschlissels fur
die Unternehmen nachfolgend besprochen.

3.10. Handlungsfelder fiir Unternehmen

Vor diesem Hindergrund spannen sich folgende Handlungs-
felder fur Unternehmen auf:

A. Herausforderung des demografischen Wandels anneh-
men

Sich dem demografischen Wandel zu stellen ist primare Vor-
aussetzung. Dabei kénnte das beschriebene Diagnose-
instrument fir Unternehmenstypen mit der Analyse des Status
quo einen ersten Uberblick verschaffen. Konkrete Handlungs-
felder kénnen lokalisiert und die personalstrategischen
Zustandigkeitsfelder bzw. Bedarfsebenen erschlossen werden.

B. Nutzung altersbedingt verdanderter Fahigkeiten und
Fertigkeiten

Voraussetzung dafir ist das Erkennen (Sehen, Finden und
Ndtzen) sowohl von betrieblichen Potenzialen als auch der
Potenziale der Arbeitslosen und Arbeitssuchenden auf dem
externen Arbeitsmarkt. Altere Mitarbeiterinnen kénnen einen
zentralen Erfolgsfaktor fir das Unternehmen darstellen, der
auch aus 6konomischen Grinden nicht zu vernachlassigen ist.
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Damit definieren sich ein ,neuer® Stellenwert der alteren
Mitarbeiterinnen und Zukunftschancen fur das Unternehmen.
Ein erfolgreiches Personalmanagement antizipiert diese Ver-
anderungen auch in Form veradnderter Organisations- und
Arbeitsablaufe im Unternehmen. Die Friiherkennung sich wan-
delnder Fahigkeiten und Fertigkeiten zahlt zudem zur Rolle der
strategischen Personalentwicklung.

C. Umstrukturierung und diverse Neuschaffungen von be-
trieblichen Aufgaben

Veranderungen der betrieblichen Ablaufe und Aufgaben gewin-
nen zunehmend an Bedeutung bzw. sind unerlasslich, sofern
altersbedingt veranderte Fahigkeiten beriicksichtigt werden
(wollen). Die vornehmlich aufgaben- und ergebnisorientiert
ausgerichtete personalwirtschaftliche Strategie bei der Erfll-
lung von Stellenbildern kdnnte durch einen fahigkeitsorientierten
Ansatz erganzt werden. Diese Uberlegungen stellen neue An-
forderungen an die Personalentwicklung, sie wirden jedoch
eine Vielzahl von Umstrukturierungsmaoglichkeiten generieren.

D. Antizipierend und priaventiv ein leistungsfahiges Altern
ermoglichen

Das sind Implikationen einer vorausschauenden Personalpoli-
tik. Sie reagiert nicht nur adaquat auf sich verdndernde Fahig-
keiten, sie antizipiert sie und ermdglicht eine prospektive und
praventive Arbeitsgestaltung, die auch ein alternsgerechtes
Arbeiten ermdglicht. Der Erhalt der Arbeitsfahigkeit ist u.a.
abhangig von (beruflicher) Weiterbildung und gesundheitsfor-
dernden MalRnahmen.

E. Weiterbildung und Qualifizierung als Mittel der
(Berufs)Laufbahngestaltung

Die gleichwertige Partizipation an Weiterbildungs- und Quali-
fizierungsmalBnahmen ohne Altersbeschrankungen ist fiir alle
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die drei
Komponenten
der Arbeits-
féhigkeit

im Unternehmen Beschéaftigten von Bedeutung. Im Zuge struk-
tureller Veranderungen und der sinkenden Halbwertszeit des
Wissens gilt es u.a. sich von der Vorstellung einer fiir das
gesamte Berufsleben giltigen Aufgabe zu verabschieden und
berufsbezogener Weiterbildung einen lebensbegleitenden Stel-
lenwert einzurdumen. An Bedeutung gewinnen musste des
Weiteren das Finden von persdnlichen Entwicklungsmaglich-
keiten — fur die Mitarbeiterinnen mit horizontal verlaufenden
Karrieren.

F. Arbeitsfiahigkeit erhalten, praventiv Gesundheit for-
dern

Gesundheit wird immer haufiger unter selbst verantwortetem
Verhalten abgehandelt. Primar rangieren sportliche Aktivitaten
(Laufen und Fitnessveranstaltungen) vor ,eigentlicher®, ur-
sachlicher Gesundheitsférderung im umfassenden Sinne. Es
besteht die Gefahr, dass die wesentliche Aufgabe der
gesundheitsforderlichen Arbeits(platz)- und Aufgabengestaltung
zuwenig ernstgenommen wird. Die konkret zu leistende Arbeit
wird durch Belastungen und Beanspruchungen bestimmt, aber
auch von gesundheitsférdernden Aspekten. Psychische Er-
krankungen z.B. Burnouts sind im Ansteigen begriffen, sie sind
nicht unabhangig von Stress, Aufgaben- und Zielerfullung zu
betrachten. AuRerdem haufen sich chronische Krankheiten mit
zunehmendem Alter. Arbeitsfahigkeit setzt sich aus drei Kom-
ponenten zusammen:
- Gesundheit hinsichtlich psychischer kérperlicher und sozia-
ler Leistungsfahigkeit,
- Ausbildung, Kompetenz und Wissen und
- die konkret zu leistende Arbeit.
Um Arbeitsfahigkeit und Gesundheit auch im Alter zu sichern,
gilt es die genannten Komponenten zu berlicksichtigen.
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