Altersbilder und Age Management
im deutschen Handwerk

Empirische Fallstudie zur Selbst- und Fremdwahrnehmung
alterer Arbeitnehmer/innen und zur alternsgerechten
Arbeitsgestaltung am Beispiel einer Backerei
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Altere Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer — im Handwerksbetrieb (k)ein Thema?

Deutschland steht vor einer historisch neuen Entwicklung — der Schrumpfung und
Alterung der Bevolkerung. Dieses Phanomen wird sich auf alle Bereiche der Gesell-
schaft auswirken — auch die Arbeitswelt. Weil der Anteil der alteren Menschen an
der Bevolkerung wachst und der Anteil jungerer Menschen zugleich zuriickgeht,
verandert sich auch die Altersstruktur der erwerbsfahigen Bevélkerung.

Die Veranderungsprozesse des demografischen Wandels haben fir Unternehmen
und Betriebe weitreichende markt-, arbeits- und personalspezifische Konsequenzen.
Sie betreffen zum einen die Sicherung des Fachkraftebedarfs, die wegen des zu
erwartenden verscharften Wettbewerbs auf dem Arbeitsmarkt um qualifizierte
Arbeitskrafte ein Thema werden wird. Zum anderen erfordern die alternden Beleg-
schaften eine angepasste Arbeits- und Personalpolitik. Kistler ist der Ansicht, ,,dass
auf mittlere, ja langere Sicht nicht der Rickgang in der Zahl der potenziellen Erwerbs-
personen das entscheidende Problem fur den Arbeitsmarkt und Betriebe darstellen
wird, sondern die deutliche Alterung” (Kistler et al. 2006).

Handwerksunternehmen — tragende Saulen der Volkswirtschaft

Diese Folgen der demografischen Entwicklungen werden auch vor Handwerksunter-
nehmen, den tragenden Saulen der deutschen Volkswirtschaft, nicht haltmachen.
Die demografischen Tendenzen stellen das Handwerk sowohl auf der Ebene des
Angebots als auch auf der Ebene der Nachfrage vor Herausforderungen: Fachkrafte-
und Lehrlingsmangel, Personalkostensteigerung und Alterung der Belegschaft. Und
obwohl das Handwerk sogar mit starkeren personalpolitischen Folgen rechnen muss
als Unternehmen aus anderen Wirtschaftszweigen (vgl. Kranzusch et al. 2009), sind
Inhaber/innen von Handwerksbetrieben vergleichsweise schlecht informiert: So gaben
im Jahr 2007 in einer Befragung des Instituts fur Mittelstandsforschung (IfM) lediglich
29 Prozent der interviewten Handwerksbetreibenden an, sich intensiv mit den Folgen
der demografischen Entwicklung auseinandergesetzt zu haben. Bei Unternehmern
und Unternehmerinnen aus anderen Wirtschaftsbereichen lag die Zahl dagegen bei
41 Prozent (vgl. Kay et al. 2008). Mit steigendem Informationsstand wachst jedoch
die Sensibilitat fur die Folgen des demografischen Wandels im Hinblick auf den
Personal- und Marktbereich.

Empirische Fallstudie

Dies ist der Hintergrund fur die hier vorzustellende empirische Fallstudie, die in einer
in Baden-Wurttemberg ansassigen mittelstandischen Backerei/Konditorei durchge-
fuhrt wurde. Das Ziel der Studie: die aktuelle Situation &lterer Arbeitnehmer/innen,
die vorherrschenden Altersbilder und die Erwartungen zu ermitteln, die an altere
Mitarbeitende gestellt werden, sowie die unternehmerische Strategie zu ergriinden,
mit der demografiebedingten Personalrisiken begegnet werden soll.
Die Studie konzentrierte sich demnach auf folgende Fragen:
¢ Welche Altersbilder gibt es im Unternehmen sowohl auf der Arbeitgeber-
als auch auf der Arbeitnehmerseite?
¢ Welche Kongruenzen und Differenzen ergeben sich aus der Gegenuberstellung der
Altersbilder von FUhrungskraften und der Selbstwahrnehmung éalterer Beschéaftigter?
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+ Wie sieht die gegenwartig praktizierte alter(n)sgerechte Arbeitsgestaltung
(Age Management) aus und wie ist sie zu bewerten?

Bevor ein Teil der Ergebnisse der Fallstudie in Auseinandersetzung mit weiteren
aktuellen Forschungsbefunden dargestellt und analysiert wird, soll zunachst der Frage
nachgegangen werden, welche Altersbilder in der Arbeitswelt bestehen. Dabei
werden Ergebnisse unterschiedlicher Studien prasentiert. Daran anschlieBend erfolgt
eine Skizze des Konzepts des Age Managements.

Altersbilder in der Arbeitswelt

L+Altersbilder sind individuelle und gesellschaftliche Vorstellungen vom Alter (Zustand
des Altseins) oder des Alterns (Prozess des Alterwerdens) oder von &lteren Menschen
(die soziale Gruppe alterer Personen)” (Dt. Bundestag 2010). Diese Definition der
Sechsten Altenberichtskommission zeigt, dass es nicht das , Altersbild” gibt, sondern
sowohl jede/r Einzelne als auch die Gesellschaft viele verschiedene Altersbilder
kennen, die je nach Kontext aktualisiert werden. So besteht beispielsweise das Bild
der ,liebevollen GroBeltern’ parallel zu dem des ,alten, einsamen Griesgrams’ (vgl.
Staudinger/Noack 2009 & vgl. Dt. Bundestag 2010). , Altersbilder sind Bestandteil
des kulturellen Wissensschatzes einer Gesellschaft und des individuellen Erfahrungs-
schatzes der einzelnen Mitglieder einer Gesellschaft” (Dt. Bundestag 2010) und spie-
geln somit Wissenssysteme und Deutungsmuster wider (vgl. Kruse/Sussmuth 2007).
Ebenso wenig wie es ein wahres ,Altersbild” gibt, gibt es eine , universell gultige
Definition fur das Altsein” (Pohlmann 2004 und vgl. Fesenfeld 2009). Das Alter eines
Menschen kann je nach Perspektive sehr unterschiedlich wahrgenommen werden.
Alter, Altern und Altersbilder kbnnen somit als soziale und kommunikative Konstruk-
tionen verstanden werden (vgl. Amann 2006). Altersbilder sind aber damit nicht
,nhur Bilder von der Wirklichkeit, sie sind selbst Wirklichkeit. Sie beeinflussen unsere
Wahrnehmung, pragen mit Nachdruck unser Handeln und senken ihre vielfaltigen
Keime ins Altwerden jedes einzelnen Menschen selbst” (ebd.).

Die Phdanomene Alter und Altersbilder werden von diversen Disziplinen erforscht
(Medizin, Neurowissenschaften, Psychologie, Soziologie, Gerontologie etc.) und
interpretiert. Wurde in der Forschung lange Zeit vom so genannten Defizitmodell
ausgegangen, das einen generellen Leistungsabbau im Laufe des Alternsprozesses
postuliert, so ist heute das Paradigma des Kompetenzmodells vorherrschend: Nach
diesem verandern sich Funktionen und Féhigkeiten von Personen im Laufe des
Alterns, mussen jedoch nicht in ihrer Summe abnehmen (vgl. Meier/Schréder 2007).
Bei der Uberlegung, ob es ,richtige’ und ,falsche’ Altersbilder gibt, kam die Sechste
Altenberichtskommission zu folgenden Schlussfolgerungen: Zum einen kénnen
Altersbilder wissenschaftlich daraufhin untersucht werden, ob bestimmte Annah-
men Uber das Alter(n) empirisch zutreffend bzw. unzutreffend sind. Zum anderen
ist nicht die Frage nach richtig oder falsch von Bedeutung, sondern die soziale
Funktion von Altersbildern und deren Wirkung (vgl. Dt. Bundestag 2010).

Die Altershilder in der Arbeitswelt werden von Politiker/innen, Sozialpartnern, Unter-
nehmen und nicht zuletzt Arbeitnehmern und Arbeitnehmerinnen beeinflusst.
Die Bandbreite der Akteure, die die Altersbilder pragen, hat zur Folge, dass das
JAlter in der Arbeitswelt vielfaltige, keineswegs stimmige Definitionen” erfahrt
(Dt. Bundestag 2010).
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In der Arbeitswelt dominiert die Kategorie des kalendarischen Alters, also die Anzahl
der Lebensjahre. Jedoch wird die Grenze, ab welchem Lebensjahr eine Person als
,altere/r Arbeitnehmer/in’ gilt, unterschiedlich gezogen. So spricht die Europaische
Kommission von alteren Arbeitnehmern und Arbeitnehmerinnen zum Zeitpunkt der
Vollendung des 55. Lebensjahres, wahrend sich die arbeitsmarktpolitische ,Initiative
50plus’ bereits an Menschen ab 45 Jahren richtet (vgl. ebd.). Auch das soziale Alter,
das Werte und Normen gegeniber einem bestimmten Alter beinhaltet, spielt in der
Arbeitswelt eine wichtige Rolle, denn die Zuschreibung ,altere/r Arbeitnehmer/in’
erfolgt kontextabhangig und ist eng mit der jeweiligen Branche verbunden. So gilt
beispielsweise ein/e Arbeitnehmer/in in der IT-Branche haufig bereits mit 40 Jahren
als altere/r Mitarbeiter/in, eine 40-jahrige Hochschulprofessorin wird hingegen eher
als jung bezeichnet (vgl. ebd.).

In dieser Arbeit wird das kalendarische Alter alterer Arbeitnehmer/innen ab der
Vollendung des 40. Lebensjahres angesetzt, da dies der betrieblichen Wirklichkeit
am ehesten entspricht (vgl. Filipp/Mayer 1999).

Die gesellschaftlichen — und vor allem politischen — Diskurse in Deutschland zu
Erwerbsarbeit und Arbeitsmarkt, zur Renten- oder Wirtschaftspolitik bedienten sich
im Laufe der Zeit unterschiedlicher Altersbilder (vgl. Dt. Bundestag 2010).

Wie neu geschaffene Regelungen zur Gestaltung des Ubergangs bzw. zum Eintritt
in die nachberufliche Phase in einzelnen Branchen ausgestaltet wurden, zeigt
folgende dem Sechsten Altenbericht entlehnte Ubersicht:

Tarifliche Regeln zur Arbeitszeitabsenkung nach Lebensalter und Betriebszugeharigkeit

Tarifbereich Arbeitszeitabsenkung ab dem ... Lebensjahr und
nach ... Jahren Betriebszugehorigkeit

Brauereien (NRW) 60 Lj.: Arbeitszeitverklirzung um 2 Tage je Beschéftigungs-
jahr

Chemische Industrie 55 Lj.: Verkiirzung der WAZ um 2,5 Std. (alternativ zur ATZ)

Glasindustrie 57 Lj.: Verkiirzung der WAZ um 1 Std. (alternativ zur ATZ)

GroB- und AuBenhandel (Niedersachsen) | 50 Lj. + 15 Jahre BZ: Verkiirzung der WAZ um 0,5 Std.

Obst und Gemiise verarbeitende 60 Lj. + 10 Jahre BZ: Arbeitszeitverkiirzung um 5 Tage

Industrie (Niedersachsen, Bremen) je Kj. (alternativ zur ATZ)

Zuckerindustrie 58/60 Lj.: Arbeitszeitverklirzung um 9/18 Tage je K;j.
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Tarifliche Regeln zu Arbeitsteilzeitregelungen nach Lebensalter und Betriebszugehorigkeit

Tarifbereich Arbeitsteilregelungen ab dem ... Lebensjahr/Anspruch

Chemische Industrie 55 Lj.,
Anspruch bis 6 Jahre, (iber 6 Jahre mit BV, ab 1.1.2010:
59 Jahre mit BV, friiher durch freiwillige BV bis 6 Jahre

Druckindustrie 57 Lj., Anspruch fiir 6 Jahre
(nur fir Schicht-Arbeitnehmer/innen nach 5 Jahren
Wechsel- bzw. standiger Nachtschicht im selben Betrieb)

Metall- und Elektroindustrie 55 Lj. mit BV
TV ATZ Anspruch ab 61 Lj.
TV zur Beschaftigungsbriicke 57 Lj.

TV zum Bruttoaufstockungsmodell ATZ Anspruch fiir 2-6 Jahre mit Freistellung ab 60 Lj.

TV zum flexiblen Ubergang in die Rente | 59 Lj.-60 Lj.: Anspruch fiir 2 Jahre ab 1.1.2010

1. Allgemeiner Anspruch: 61 Lj. + 12 Jahre BZ, 4 Jahre
vor Rentenbezug

2. Besonderer Anspruch: 57 Lj. + 12 Jahre BZ, 6 Jahre
vor Rentenbezug

Obst und Gemiise verarbeitende Industrie | 55 Lj., ab 58 Lj. + 10 Jahre BZ: Anspruch fiir 2-6 Jahre

Papier, Pappe und Kunststoff verarbeitende | 55 Lj. fiir 6 Jahre, Anspruch ab 57 Lj.
Industrie (nur flr Schicht-Arbeitnehmer/innen mit 10 Jahren BZ
und 5 Jahren Wechsel- bzw. standiger Nachschicht)

Papierindustrie 57 Lj., durch BV oder Einzelvereinbarung bis 6 Jahre

Zementindustrie (Nordwestdeutschland) | 58 Lj.

Nach der lange praktizierten Strategie der Frithverrentung gilt nun als politische MaBgabe,
die Lebensarbeitszeit zu verlangern: zum einen aufgrund des demografischen
Wandels und der daraus resultierenden Verknappung der Arbeitskrafte, zum ande-
ren aufgrund des Drucks auf die Sozialversicherungssysteme (vgl. Dt. Bundestag
2010). Im Zuge dieser politischen Zielsetzungen wird auch ein verdndertes Alters-
bild propagiert, namlich das Kompetenzmodell (vgl. ebd.). Dieses neue Bild wird
institutionalisiert durch Gesetzesanderungen wie die ,,Rente mit 67", das Allgemeine
Gleichbehandlungsgesetz oder durch die verstarkten Bemahungen und Regelungen
fur die Wiedereingliederung alterer Arbeitsloser (vgl. ebd.).

In Unternehmen dagegen sei — so wird in der Forschungsliteratur haufig moniert

— das Defizitmodell noch stark verankert (vgl. Rosenstiel 2009). Nach Suckale setzt
sich aber auch hier zunehmend die Erkenntnis durch, dass dieses Modell nicht mehr
haltbar ist (vgl. Suckale 2009).

Positives Bild liberwiegt inzwischen

So zeigt auch die Auswertung des IAB-Betriebspanels von 2002, bei dem in mehr als
16.000 Betrieben Personalverantwortliche nach ihrer Einschatzung gegeniber alteren
Mitarbeitenden befragt wurden, ein deutlich positives Bild der Betriebe gegenuber
alteren Arbeitnehmern und Arbeitnehmerinnen (vgl. Backes-Gellner 2009b).

Zunachst fallt auf, dass ein GroBteil der Befragten keinen Unterschied in den Eigen-
schaften zwischen Jung und Alt sieht. Weiter nannten die Befragten auch viele Star-
ken, die die dlteren Arbeitnehmer/innen im Gegensatz zu den jiingeren auszeichnen.
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Vor allem Erfahrungswissen, aber auch Zuverlassigkeit, Arbeitsmoral, Qualitatsbewusst-
sein und Loyalitat wurden hier genannt. Insgesamt verfligen altere Arbeitnehmer/innen
damit Uber vier der fur die Personalverantwortlichen wichtigsten Eigenschaften von
Arbeitnehmern und Arbeitnehmerinnen. Lediglich mit Flexibilitdt kdnnen sie in der
Befragung nicht punkten (vgl. ebd.). Dieses positive Bild wird jedoch konterkariert
durch den zweiten Schritt der Erhebung, bei dem reale Entscheidungen innerhalb
der Unternehmen erfragt wurden. Zunachst wurde die Einstellungsbereitschaft der
Betriebe gegeniiber alteren Arbeitnehmern und Arbeitnehmerinnen ermittelt.
Dabei zeigte sich, dass die Betriebe nicht grundsatzlich verschlossen gegentber alte-
ren Arbeitnehmern und Arbeitnehmerinnen sind (vgl. Meier/Schréder 2007). Gut die
Halfte der Betriebe gab an, zur Einstellung alterer Arbeitnehmer/innen ohne Wenn
und Aber bereit zu sein. Ca. 39 Prozent waren zur Einstellung unter Vorbehalten
bereit und ca. 15 Prozent zeigten gar keine Bereitschaft, altere Arbeitnehmer/innen
zu beschaftigen (vgl. ebd.). Zugleich wurden aber nur zwolf Prozent der offenen
Stellen von alteren Arbeitnehmern und Arbeitnehmerinnen besetzt. Dabei gaben die
Befragten an, dass es bei 74 Prozent der Stellen keine Bewerbungen alterer Arbeit-
nehmer/innen gegeben habe. Bei den tbrigen Stellen seien Altere meist (zu 76 Pro-
zent) aufgrund des Qualifikationsprofils oder der Persénlichkeit nicht eingestellt
worden. Nur bei vier Prozent der zu besetzenden Positionen wurden schlechte Erfah-
rungen mit alteren Arbeitnehmern und Arbeitnehmerinnen als Grund genannt

(vgl. Backes-Gellner 2009b).

Diese Befunde zeigen, dass die subjektiv positiv gezeichneten Bilder wenig Einfluss
auf das reale Verhalten haben. Backes-Gellner schlieB3t aus dieser Diskrepanz zwischen
positiven Altersbildern und negativem Einstellungsverhalten, dass die Altersbilder
stark durch soziale Erwiinschtheit gepragt sind und die Fakten eher auf ein negati-
ves Altersbild oder gar Altersdiskriminierung deuten (vgl. ebd.).

Studie zu Altersbildern in Betrieben

Auch die Sechste Altenberichtskommission hat eine Studie zu Altersbildern in der
betrieblichen Praxis in Auftrag gegeben. Zunachst wurden allgemeine Einschatzungen
zu alteren Arbeitnehmer/innen erhoben, wobei gezielt nach vermuteten wirksamen
Altersbildern gefragt wurde (vgl. Dt. Bundestag 2010).

In einem ersten Schritt wurde danach gefragt, wie Arbeitgeber/innen die gesundheitli-
che Verfassung alterer Arbeitnehmer/innen grundsatzlich wahrnehmen. Hier stimmte
knapp die Halfte der Unternehmen ,voll” oder ,eher” der Aussage zu, dass altere
Mitarbeitende seltener erkranken als jiingere. Diese Aussage fand noch hdhere
Zustimmung (knapp zwei Drittel) bei Unternehmen, in denen altere Mitarbeitende
stark vertreten waren. Weiter bestatigten ca. 44 Prozent der Unternehmen die
Behauptung, dass altere erkrankte Mitarbeitende langere Krankheitszeiten aufwei-
sen als jungere (vgl. ebd.). Ferner wurden Fragen zur Weiterbildung alterer Arbeit-
nehmer/innen gestellt, da deren Beteiligung unterdurchschnittlich ist. Dies kann
laut der Sechsten Altenberichtskommission nicht darauf zurtckgefihrt werden, dass
Unternehmen eine Weiterbildung élterer Mitarbeitender nicht als lohnende Investi-
tion ansdhen: Fast 70 Prozent der Unternehmen widersprachen der entsprechenden
Aussage (vgl. ebd.). Auch die Thesen, dass Altere einen geringeren Einsatz zeigen
und eine niedrigere Produktivitat aufweisen, verneinten ca. 90 Prozent der befrag-
ten Unternehmen (vgl. ebd.). Jedoch unterstutzten fast ein Viertel (24,5 Prozent)
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Ergebnisse
verschiedener Studien

der Betriebe die Aussage, dass Altere selbst ,nicht mehr richtig wollen’. Bei der Beant-
wortung spielte die Altersstruktur der Unternehmen eine erhebliche Rolle: So
stimmten der These nur 7,1 Prozent der Unternehmen zu, die mehrheitlich altere
Arbeitnehmer/innen beschaftigen, wahrend von den Unternehmen, die keine dlteren
Mitarbeitenden beschéaftigen, 30,3 Prozent zustimmten (vgl. ebd.).

Die Sechste Altenberichtskommission kommt zu dem Schluss, , dass Altersstereotype
eher im Bereich Gesundheit ausgepragt sind. Zudem fallt auf, dass ein negatives
Altersbild in den Bereichen der Einsatzbereitschaft und Innovationsfahigkeit relativ
haufig auf eigene Versdumnisse der Unternehmensseite zurlickgefuhrt wird. Dies
gilt gleichermaBen fur den Erhalt der Innovationsfahigkeit wie fur die Férderung
der Einsatzbereitschaft” (vgl. ebd.).

Im zweiten Teil der Befragung wurden personalpolitische MaBnahmen fur altere
Beschaftigte abgefragt. Dabei zeigte sich, dass die Unternehmen darunter vor allem
MaBnahmen zum Wissenstransfer verstehen (altersgemischte Teams, altere Mitarbei-
tende als Anleiter/Berater/Mentoren von jangeren). Die Sechste Altenberichtskom-
mission folgert daraus, dass ,sich die Unternehmen derzeit noch bei den personal-
politischen MaBnahmen zurtickhalten, aus denen den Unternehmen unmittelbar
Kosten entstehen oder bei denen sie mit einer betrieblichen Interessenvertretung
oder mit den Mitarbeitenden in Konflikt geraten konnen” (ebd.).

Im Folgenden werden Ergebnisse von Studien prasentiert, die sich mit der Selbst-
wahrnehmung alterer Arbeitnehmer/innen und deren Einstellungen zum Arbeits-
leben beschaftigen.

Der Deutsche Alterssurvey (DEAS) hat 1996, 2002 und 2008 nach den individuellen
Einstellungen alterer Menschen (ab 40 Jahre) zum Alterwerden gefragt. Die Ergeb-
nisse wurden in die Kategorien ,Entwicklungsbezogene Gewinne” und , Entwick-
lungsbezogene Verluste” eingeteilt (vgl. Dt. Bundestag 2010). Die Ergebnisse des
Alterssurveys 2008 zeigen, dass Menschen mit ansteigendem kalendarischen Alter
zunehmend ihre entwicklungsbezogene Verluste sehen. Allerdings dominieren bis
zum Ende des sechsten Lebensjahrzehnts die entwicklungsbezogenen Gewinne, so
dass insgesamt die positiven Vorstellungen vom Alter Gberwiegen (vgl. ebd.). Auch
nach der Einstellung zum Ubergang von der Erwerbstatigkeit in den Ruhestand hat
der Alterssurvey 2002 gefragt. Das Ergebnis: Der Anteil der Uber 40-jahrigen Erwerbs-
tatigen, die mit spatestens 60 Jahren ihre Erwerbstatigkeit beenden wollen, ist von
1996 bis 2002 von 50 auf 35 Prozent gesunken (vgl. BMFSFJ 2006). Obgleich 2002
nur noch 20 Prozent erst mit 65 oder spater ihre Erwerbstatigkeit beenden wollen
(vgl. BMFSFJ 2005a), ist es laut der Funften Altenberichtskommission noch zu frih,
von einer Trendwende zu sprechen, auch wenn die Politik diese bereits eingelautet
hat (vgl. BMFSFJ 2006).

Bei der Frage, wie zufrieden Menschen mit ihrem Gesundheitszustand sind, stellen
Schmidt/Theisen fest: Mit steigendem Alter nimmt die Zufriedenheit ab (vgl. Schmidt/
Theisen 2009). Dennoch ist die persénliche Zufriedenheit mit dem eigenen Gesund-
heitszustand recht hoch: In einer empirischen Studie geben 71,1 Prozent der Befrag-
ten im Alter zwischen 45 und 54 Jahren und 63,5 Prozent der 55- bis 60-Jahrigen an,
mit ihrem Gesundheitszustand zufrieden zu sein (vgl. ebd.).
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Alterstypische
Risikofaktoren
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Das Internationale Institut fiir empirische Sozialokonomie hat 2004 fur die ,Initiative Neue
Qualitat der Arbeit’ fast 7.500 abhangig und selbststandig Beschaftigte nach ihren
Arbeitsbedingungen befragt. Meier/Schréder haben diese Ergebnisse im Hinblick
auf die Unterschiede von Jung und Alt bei abhangig Beschaftigten untersucht. Hier
wurde deutlich, dass die Uber 50-Jahrigen im Vergleich zu anderen Altersgruppen
Uberdurchschnittlich oft angaben, mit Freude zu arbeiten, von der eigenen Arbeit
begeistert zu sein, stolz auf die Arbeit zu sein und sich mit dem Unternehmen
besonders verbunden zu fuhlen. Kritisch merken Meier/Schréder an, dass allerdings
eine Bilanz besonders negativ ausfiel: Altere gaben haufiger als andere Gruppen an,
nie oder selten Anerkennung durch ihre Arbeit zu erhalten (vgl. Meier/Schréder 2007).
Dennoch ziehen Meier/Schréder insgesamt eine positive Bilanz aus den Ergebnissen,
da sie zeigen, dass Altere offensichtlich hoch motiviert bei ihrer Arbeit sind.
Weiterhin wurden bei der Studie auch Negativaspekte abgefragt und hier spiegeln
sich die Ergebnisse der Positiveffekte wider: So geben die Uber 50-Jahrigen unter-
durchschnittlich oft an, dass sie sich leer und ausgebrannt fihlten. Uberdurch-
schnittlich haufig dagegen sagten sie aus, dass es ihnen gelinge, sich in der arbeits-
freien Zeit zu erholen (vgl. ebd.).

Die Griinde fir die hdhere Arbeitszufriedenheit bei Alteren sind noch nicht gekléart.
Sie kann nach Rosenstiel zum einen als Ergebnis einer allmahlich glinstigeren und
korperlich weniger belastenden Arbeitssituation gedeutet werden. Zum anderen
kénnte sich dahinter auch die ,resignative Tendenz” verbergen, dass Altere ihre
urspranglichen Anspriche reduziert oder sich anderen Lebensbereichen zugewandt
haben (Rosenstiel 2009).

Interessant sind auch die Ergebnisse einer Studie aus der Metall- und Elektrobranche
zur Arbeitszufriedenheit, die Meier/Schréder aufgearbeitet haben. Demnach geben
mehr Altere (55,2 Prozent) als Jingere (34,7 Prozent) an, mit ihrer beruflichen Té&tig-
keit vollstandig zufrieden zu sein. Auch empfinden mehr Altere als Jiingere ihre
Arbeit als sehr interessant oder interessant (insgesamt 79 Prozent) und fthlen sich
haufiger richtig eingesetzt im Betrieb (77,6 Prozent). Allerdings ist Stress am Arbeits-
platz fir mehr Altere als Jingere ein Thema (vgl. Maier/Schréder 2007). Dies ent-
spricht auch dem Ergebnis des Alterssurveys von 2002, wonach éltere (55- bis 65-jahrige)
Erwerbstatige ihre Arbeit als besonders kraftezehrend und aufreibend empfinden
(vgl. BMFSFJ 2006).

Befragt nach ihrer Einstellung zur Weiterbildung geben 48,5 Prozent der Alteren fur
die Studie aus der Metall- und Elektrobranche an, dazu bereit zu sein, sich in der
Freizeit weiterzubilden und 74 Prozent sind der Ansicht, dass sich Weiterbildung fur
Altere lohnt (vgl. Maier/Schréder 2007).

Aus betriebswirtschaftlicher Sicht stellt sich die Frage, ob altere Arbeitnehmer/innen
genauso produktiv sind wie jungere. Dazu zunéchst ein Blick auf drei alterstypische
Risikofaktoren. Naegele unterscheidet das Krankheitsrisiko, das Qualifikationsrisiko
und das Motivationsrisiko (vgl. Naegele 2005).

Das Krankheitsrisiko

Mit zunehmendem Alter finden sich ,,auf der biologisch-physiologischen Dimension
(...) charakteristische Verluste” (Kruse 2002): die inneren Organe funktionieren
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nicht mehr reibungslos, die Seh- und Horfahigkeit vermindert sich, der Organismus
verliert seine Fahigkeit, sich duBeren Gegebenheiten anzupassen und Krankheitser-
regern zu trotzen (vgl. ebd.). Diese Vorgdnge waren vor allem der Grund dafur, dass
Alter lange Zeit vorrangig defizitdr gesehen wurde. Kruse merkt jedoch an, dass die
physiologischen Vorgange héchst individuell abhangig von &uBeren (extrinsischen)
und inneren (intrinsischen) Anreizen und Faktoren ablaufen (vgl. ebd.).

Auch die Analyse von Krankenkassendaten zeigt ein alterstypisches hdheres Krank-
heitsrisiko. Zwar sind altere Arbeitnehmer/innen seltener krank, jedoch mehr von
chronischen Krankheiten oder Mehrfacherkrankungen betroffen. Gemessen an der
Dauer der Arbeitsunfahigkeit fihrt das zu héheren Krankenstédnden (vgl. Naegele
1992 & Naegele 2005). Vor allem Herz- und Kreislauferkrankungen sowie Muskel-
und Skeletterkrankungen bergen alterstypische Krankheitsrisiken (vgl. Naegele 2005).

Aufgrund dieser Befunde kann nach Ansicht von Naegele jedoch nicht auf einen
Lalterstypischen Automatismus” (Naegele 2005) geschlossen werden. Er sieht viel-
mehr ein ,Berufsrisiko” (ebd.), da sich das hohere Krankheitsrisiko auf spezifische
Branchen und Berufe verteilt. So ist das Krankheitsrisiko in Gberwiegend gering
qualifizierten Beschaftigungsgruppen mit hoher kérperlicher Belastung und zugleich
geringen individuellen Handlungsspielraumen besonders hoch (vgl. ebd.).

Einfluss auf die Gesundheit hat vor allem das subjektive Altersbild. So haben Personen
mit einer positiven Vorstellung von ihrem Alter(n) eine durchschnittlich 7,5 Jahre
héhere Lebenserwartung (vgl. Schmidt/Theisen 2009). Auch die Ergebnisse des Alters-
surveys 2002 haben gezeigt, dass sich Personen mit einer positiven Vorstellung von
ihrem Alter(n) bei gleicher Gesundheit deutlich mehr bewegen als Personen mit
einem negativen subjektiven Altersbild (vgl. Walter 2010).

Das Qualifikationsrisiko

Beim Qualifikationsrisiko alterer Arbeitnehmer/innen unterscheidet Naegele vier

Einzelrisiken (vgl. Naegele 2005):

¢ Veranderungen des Leistungsvermdgens

¢ Unterschiede der Formalqualifikationen zwischen den Generationen

¢ die Entwertung beruflicher Qualifikation aufgrund von Neuerungen

¢ die Entwertung beruflicher Qualifikation aufgrund von Fehlnutzung oder
Unterforderung

Wahrend frihere Studien zum Altern bei der Bewertung geistiger Leistungsfahig-
keit meist das Defizitmodell unterstrichen, setzt sich heute immer mehr eine diffe-
renzierte Sicht auf das Alter durch (vgl. Bauer/Reiners 2009). So wird zunehmend die
Verschiedenartigkeit (Heterogenitat) alterer Menschen anerkannt: ,The first truth
about ageing is that everybody does it. The second truth is that everybody does it
differently” (Spirduso 1995). Zudem zeigen Studien, dass das Lernen auch im Alter
funktioniert — allerdings etwas langsamer und in kleineren Schritten. Das Gehirn ist
ebenso wie ein Muskel abhéngig vom Training, es wird tagtaglich geformt und
gebildet (vgl. Bauer/Reiners 2009). Bei Tierversuchen wurde nachgewiesen, dass eine
anregende, wechselnde Umwelt einen duBerst relevanten Einfluss auf die erhéhte
Bildung von Nervenzellen (Neurogenese) hat. Dieser Befund lasst sich nach Bauer/
Reiners auf den Menschen Ubertragen. Sie verlangen daher eine moglichst vielseitige
Arbeitsumgebung mit angemessen fordernden Aufgaben fur Arbeitnehmer/innen
(vgl. ebd.).
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Die formale Qualifikation von Arbeitnehmern und Arbeitnehmerinnen hat sowohl
auf Neueinstellungen als auch auf die innerbetriebliche Beschaftigungssituation
zentralen Einfluss (vgl. Naegele 1992). Die Datenlage zeigt, dass altere Beschaftigte
aufgrund historischer Bedingungen durchschnittlich geringer qualifiziert sind als
jungere Personengruppen (vgl. ebd.). Die Qualitat der Erstausbildung verbessert sich
stetig, daher sind altere Arbeitnehmer/innen aufgrund ihres Geburtsjahres gegen-
Uber jingeren benachteiligt (vgl. Naegele 1992). Suckale vertritt jedoch die Ansicht,
dass , Alt und Jung (...) komplementére, nicht konkurrierende Wissensbestande
haben” (Suckale 2009). Kombiniert man das Wissen intergenerativ, kann es erheb-
lich innovatives Potenzial in einem Unternehmen entfalten (vgl. ebd.).

Nach Naegele steigt die Gefahr der Dequalifizierung mit dem Lebensalter an und
ist daher charakteristisch fur langjahrig Beschaftigte. Die Qualifizierung kann durch
das Wegbrechen bestimmter Berufsbilder oder durch verdanderte Berufsbilder an
Bedeutung verlieren (vgl. Naegele 2005 & vgl. Naegele 1992). Aufgrund des techni-
schen Fortschritts und sich wandelnden Arbeitsanforderungen verfallen einmal
erworbene Kenntnisse immer schneller. Es wird von der ,Halbwertszeit des Wissens’
gesprochen, die immer kurzer wird (vgl. Mohr/Otto 2005). Daher forderte auch
bereits die Flinfte Altenberichtskommission den Ausbau von lebenslangem Lernen
und von Weiterbildung, um die individuelle Beschaftigungsfahigkeit alterer Arbeit-
nehmer/innen zu férdern (vgl. BMFSFJ 2006).

Allerdings: Gerade éaltere Arbeitnehmer/innen haben eine sehr geringe Weiterbil-
dungsquote. Der OECD zufolge liegt dies zum einen an fehlenden betrieblichen
Angeboten, zum anderen sind dltere Arbeitnehmer/innen nur wenig daran interes-
siert, sich weiterzubilden (vgl. Weiss 2009). Andere Autor(en)innen kommen dagegen
zu dem Schluss, dass nicht das Alter die Weiterbildungsbeteiligung bestimmt, sondern
vielmehr der Erwerbsstatus. Vorwiegend gering qualifizierte Arbeitnehmer/innen
bilden sich selten weiter, wobei unter diesen der Anteil der alteren Beschaftigten
hoher ist als der der jingeren (vgl. Backes-Gellner 2009a & vgl. Weiss 2009). Als
weiterer wichtiger Faktor ist die Betriebsgrée zu nennen: So bieten zwar 95 Prozent
der GroBunternehmen Weiterbildungen an, jedoch nur etwas mehr als ein Viertel
der Kleinunternehmen (vgl. Backes-Gellner 2009a). Die Gefahr, dass die eigene Qua-
lifizierung nichts mehr wert ist, besteht vor allem fur Arbeitnehmer/innen, die
jahrelang bestimmten Tatigkeiten nachgehen und sich keine neuen Aufgabengebiete
erschlieBen mussen oder kénnen (vgl. Morschhauser 2001). Nach Koller und Plath
(2000) sind jahrelang ausgeubte Tatigkeiten ohne Anforderungen die ,,gréBte Lern-
und Leistungsbarriere fiir Altere” (Koller/Plath 2000, zitiert nach Morschhauser 2001).

Das Motivationsrisiko

Naegele fuhrt das Motivationsrisiko auf betriebliche Altersdiskriminierung zurtck
(vgl. Naegele 2005). Nach Hasselhorn et al. hangt Motivation eng mit dem Selbst-
konzept und hierbei vor allem mit der Erwartung an sich selbst zusammen, auf-
grund eigener Kompetenzen erfolgreich handeln zu kénnen (vgl. Hasselhorn et al.
2009). Nach Ansicht von Hasselhorn wird die Selbstwirksamkeitserwartung im Alter
immer niedriger. Der Grund: Weil alteren Arbeitnehmer/innen weniger zugetraut
wird, wenden sie mit der Zeit diese Zuschreibung (Selbst-Stereotypisierung) auf sich
selbst an (vgl. ebd.). Aus anderen Studien weiB3 man dagegen, dass sich altere Arbeit-
nehmer/innen, wenn sie nach ihrer Arbeit befragt werden, sehr motiviert zeigen
(vgl. Meier/Schroder 2007). Auch Betriebe kdnnen nach den Ergebnissen einer Studie
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von Zoch Uber fehlende Motivation ihrer &lteren Arbeitnehmer/innen nicht klagen.
Probleme sehen hier lediglich 3 Prozent von 212 Handwerksbetrieben, die vom
Ludwig-Frohler-Institut (LFI) fur Handwerkswissenschaften zum demografischen
Wandel und zu Einstellungen gegeniiber Alteren befragt wurden (vgl. Zoch 2008).

Arbeitsleistung von Jung und Alt

Die Frage, ob altere Arbeitnehmer/innen so produktiv sind wie jingere, wurde
vielfach untersucht — mit divergierenden Ergebnissen. So verweisen Conrads et al.
auf internationale Studien, die bezogen auf das Alter einer Belegschaft und der
Firmenproduktivitat ein umgekehrt U-férmiges Produktivitatsprofil nachweisen
(vgl. Conrads et al. 2008). Das heiBt, die Produktivitat steigt je nach Branche bis zum
30. bzw. bis zum 50. Lebensjahr an und fallt danach wieder ab (vgl. ebd.). Schneider
weist wie Stettes darauf hin, dass das jeweilige Produktivitatsprofil von der unter-
suchten Branche stark beeinflusst wird (vgl. Schneider 2006 & vgl. Stettes 2009).
Nach Lehr bestimmt jedoch nicht das Alter die berufliche Produktivitat, sondern
eine Reihe anderer Faktoren: Ausbildungsstand, berufliches Training, Selbstvertrau-
en, Selbstbild, Motivationsfaktoren und Leistungserwartungen der Umwelt (vgl.
Lehr 2003). Folgt man diesen Annahmen, besteht wiederum ein enger Zusammen-
hang zwischen dem herrschenden Altersbild und der Produktivitat. Weiterhin
verweist Lehr auf Studien von Warr (1995), die bei ausgebildeten Industriearbeitern
die hochste Produktivitat unter den Uber 45-Jahrigen nachwiesen (vgl. ebd.). Der
englische Psychologe fand ebenso heraus, dass die Produktivitat von berufsspezifi-
schen Anforderungen abhangt. AuBerdem kénnen nach Warr altere Mitarbeitende
in einzelnen beruflichen Tatigkeiten genauso gute oder bessere Leistungen erbrin-
gen wie jiingere und viele altersbedingte EinbuBen kompensieren. Zudem weist
Warr darauf hin, dass es innerhalb der Altersgruppen gréBere Spannweiten in der
Produktivitat gibt als zwischen den Gruppen (vgl. ebd.).

Wenn es darum geht, die unterschiedliche Arbeitsleistung von Alt und Jung zu
erklaren, halt auch der Dritte Altenbericht den Faktor ,Alter’ mit einem Prozent fur
weniger auschlaggebend als den Faktor ,Erfahrung’ mit drei Prozent (vgl. Deutscher
Bundestag 2000). SchlieBlich kommen Behrend/Frerichs aufgrund der vorliegenden
Untersuchungen zu dem Schluss, ,,dass es insgesamt keinen oder nur einen sehr
geringen Zusammenhang zwischen kalendarischem Alter und Produktivitat gibt”
(Behrend/Frerichs 2004).

Dagegen vertreten Veen/Backes-Gellner die Ausfassung, dass empirische Erhebun-
gen einen Abfall der Produktivitat mit zunehmendem Lebensalter nachweisen —
und dies trotz positiver Selektionseffekte, dem Phanomen also, dass tberdurch-
schnittlich produktive Arbeitnehmer/innen mit geringerer Wahrscheinlichkeit aus
dem Erwerbsleben aussteigen als unterdurchschnittlich produktive (vgl. Veen/
Backes-Gellner 2009). Allerdings besteht die Produktivitat eines Unternehmens aus
mehr als der Summe der Produktivitat seiner Mitarbeitenden (vgl. ebd.). Daher
gehen Veen/Backes-Gellner der Frage nach, ob die altersbedingte Zusammenset-
zung der Belegschaft Effekte auf die betriebliche Produktivitat austbt. Sie kommen
zu dem Ergebnis, dass die Effekte der Altersheterogenitat auf die Produktivitat je
nach Aufgabe ausfallen: Bei kreativen, innovativen Aufgaben mit geringer Standar-
disierung ist eine altersunterschiedliche Zusammensetzung des Teams von Vorteil,
da sie mehr Perspektiven, Interpretationen und Prognosemodelle zulasst. Dagegen
wirkt sich die Altersvielfalt auf Routineaufgaben negativ aus, da sie hier hohe
Kommunikationskosten zur Folge hat (vgl. ebd.).
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Gesundheitszustand, Qualifikation, Motivation und Produktivitat entwickeln sich mit
zunehmendem Alter nicht grundsétzlich negativ: zum einen, weil nicht alleine der
Faktor Alter auschlaggebend ist, zum anderen, weil Altern ein héchst individueller
Prozess ist (vgl. Meier/Schroder 2009 & Naegele 2005 & Weiss 2009 & Bauer/Reiners
2009).

Alterungsprozess in Unternehmen

Wirtschaftliche, technologische und organisatorische Herausforderungen werden
Unternehmen aufgrund der prognostizierten Altersstruktur fir Deutschland zuneh-
mend mit alteren Belegschaften bewaltigen missen. Die in den Betrieben zur
Verfligung stehenden Ressourcen missen daher verstarkt ausgeschépft werden.
Handwerksbetrieben fallt es nach Ansicht von Rohrlack jedoch schwer, sich bedarfs-
gerecht mit qualifiziertem Personal auszustatten — was den Alterungsprozess im
Unternehmen vorantreibt (vgl. Rohrlack 2008). Zudem muss man davon ausgehen,
dass das Handwerk aufgrund seiner stark durch Kleinbetriebe bestimmten Struktur
nur unzureichend dariber informiert und daftr sensibilisiert ist, wie sich die betrieb-
lichen Folgen demografischer Umbriche in den Griff bekommen lassen. Dartber
hinaus scheint die Fahigkeit, strategisch zu handeln, bei Handwerkern und Hand-
werkerinnen unterentwickelt zu sein (vgl. Buck et al. 2002).

Ein personalpolitisches Konzept fir den Umgang mit alteren Arbeitnehmern und
Arbeitnehmerinnen ist das Age Management. Im Deutschen wird es zumeist mit
Altersmanagement bzw. Alternsmanagement Ubersetzt. Dabei wird haufig auf eine
Definition des verwendeten Begriffs verzichtet. In zahlreichen Veréffentlichungen
dienen die genannten Begriffe als generalisierende Beschreibung von betrieblichen
und teilweise auch Uberbetrieblichen MaBnahmen zur Arbeitsgestaltung und Perso-
nalpolitik, die sich am Alter orientieren, was bedeutet, ,den Altersaspekt in das Kal-
kul personalpolitischer Entscheidungen einzubeziehen und die Arbeit so zu gestalten,
dass ein gesundes und motiviertes Arbeiten bis ins hohere Erwerbsalter ermoéglicht
wird” (Sporket 2009). Wird zwischen den Begriffen Alters- und Alternsmanagement
differenziert, so werden folgende Unterschiede hervorgehoben:

Altersmanagement bezieht sich auf altere Beschaftigte, deren Arbeitsfahigkeit nicht
mehr zur Bewaltigung beruflicher Arbeitsanforderungen ausreicht. Vor diesem
Hintergrund haben betriebliche MaBnahmen des Altersmanagements das Ziel, altere,
leistungsgewandelte Arbeitnehmer/innen zu integrieren (vgl. Frerichs/B6gel 2007).
Dagegen nimmt das Alternsmanagement die Arbeitssituationen der gesamten Erwerbs-
biografie und somit auch - als prophylaktisch ausgerichteter Ansatz — die der Arbeit-
nehmer/innen aller Altersgruppen in den Blick (vgl. Gussone et al. 1999). Landau
zufolge gehéren zum Alternsmanagement ,alle MaBnahmen der Arbeitsgestaltung
und des Personalmanagements, der Arbeitsorganisation und der Gesundheitsférde-
rung, die die Arbeits- und Beschaftigungsfahigkeit der Belegschaft erhéhen”
(Landau et al. 2007).

Bislang fehlt es fur die Praxis in den Unternehmen an einem allgemeingultigen,
institutionalisierten Konzept mit entsprechenden Handlungsempfehlungen und
-anleitungen (vgl. Frerichs/B6gel 2007 & Sporket 2009). Der Sozialwissenschaftler
Sporket vom Institut flr Gerontologie an der Universitdt Dortmund hat versucht,
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auf der Grundlage der Erkenntnisse aus dem Projekt ,Employment Initiatives for an
Ageing Workforce’, das den Blick auf die unternehmerische Praxis richtete, , genera-
lisierende Aussagen zu Motiven, Umsetzungsstrategien und Effekten einer guten
Praxis” des Age Managements zu treffen (Sporket 2009). In dem Projekt wurden
Betriebe erfasst, die MaBnahmen des Age Managements einsetzen, und die dabei
verfolgten Strategien analysiert. 130 Good-Practice-Beispiele in elf Landern der
Europaischen Union konnten so dokumentiert werden. Die Beispiele wurden in
einer o6ffentlich zuganglichen Datenbank erfasst. In Anlehnung an die Erkenntnisse
dieser umfangreichen Studie fuBt nach Ansicht von Sporket ein betriebliches Age
Management auf acht Handlungsfeldern:

. Personalgewinnung

. Betriebliche Gesundheitsférderung

. Qualifikations- und Kompetenzbildung
. Wissensmanagement

. Laufbahngestaltung

. Arbeitsorganisation

. Arbeitsgestaltung

00 N O U1 A WIN =

. Bewusstseins- und Einstellungswandel
Was unter diesen Handlungsfeldern zu verstehen ist, wird bei der Darstellung und

Analyse der Ergebnisse der Fallstudie deutlich, da sich die Abfrage des Age Manage-
ments an ihnen orientiert.
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Angepasst an die Rahmenbedingungen des Unternehmens wurde die Studie in drei
Forschungsschritten durchgefthrt.

Ziel der Erhebung

Themenschwerpunkte

Stichprobe

Methodik

1 | Daten und Fakten Gber den Betrieb
Altersbild

allgemeine Betriebsdaten
Personalgewinnung
Gesundheitsforderung

Weiterbildung

flexible Arbeitszeiten und Arbeitsformen
Ubergang in den Ruhestand

einer der drei Inhaber
(T1)

Informationsgesprach
mit Leitfaden

2 | Selbstbild alterer Arbeitnehmer/innen; | Gesundheitsférderung 5 altere Arbeitneh- Leitfadengestiitzte
Wahrnehmung der Gruppe ,élterer Arbeitsfahigkeit mer/innen (T5,T6,T7, | Interviews
Arbeitnehmer/innen’; Weiterbildung T8,T9)

Altersmanagement und dessen flexible Arbeitszeiten und Arbeitsformen
Wahrnehmung Ubergang in den Ruhestand
Fremdbild lterer Arbeitnehmer/innen; | Gesundheitsforderung 2 Inhaber des Betriebs
Altersmanagement und dessen betriebliche Weiterbildung (T2, T3)
Wahrnehmung Altersteilzeit/Arbeitszeitgestaltung
Ubergang in den Ruhestand
jlingere Arbeitnehmer/innen
Betriebsgeschichte
Betriebsgeschichte Arbeitnehmer/innen Mutter der 3 Inhaber
Ubergang in den Ruhestand (T4)

3 | Selbstbild alterer Arbeitnehmer/innen | Alter 6 altere Arbeitneh- Quantitativer

Wahrnehmung alterer Arbeitneh- Betriebszugehorigkeit Geschlecht und mer/innen (Gruppe A) | Fragebogen

mer/innen
Altersmanagement und dessen
Wahrnehmung

Fremdbild alterer Arbeitnehmer/innen;
Altersmanagement und dessen
Wahrnehmung

Funktion

Gesundheitsforderung

Wahrnehmung der Gesundheit alterer
Arbeitnehmer/innen

(auBer)betriebliche Weiterbildung
Eigenschaften von alteren und jiingeren
Arbeitnehmer/innenn

flexible Arbeitszeiten und altersgerechte
Arbeitsformen

Ruhestand und dessen Ausgestaltung

15 jlingere Arbeitneh-
mer/innen (Gruppe J)

Wie die Tabelle zeigt, war die Studie multimethodisch ausgerichtet. Zentral fur die
Entwicklung der Einzelfallstudie war eine Kombination qualitativer und quantitati-
ver Forschungsmethoden, die sich sinnvoll erganzen (vgl. Flick 2005).

Die standardisierbaren Daten der qualitativen Interviews wurden festgehalten, um
sie mit den Ergebnissen der standardisierten Fragebdgen vergleichen zu kénnen.
Die Erhebung des Age Managements orientierte sich an den Handlungsfeldern nach
Sporket, wobei eigene Schwerpunkte gesetzt wurden. Bei der Abfrage der Altersbil-
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Tabelle 2:
Altersstruktur

der orientierte sich das Forschungstandem an der von der Sechsten Altenberichts-
kommission in Auftrag gegebenen Studie des Instituts der deutschen Wirtschaft KéIn
Consult GmbH. Dabei wurden Fragestellungen zur Wahrnehmung der Gesundheit,
Weiterbildung und der Produktivitat Gbernommen. Somit lassen sich die Ergebnisse
der hier dargestellten Befragung mit denen der Altenberichtskommission verglei-
chen.

AuBerdem wurden Eigenschaftsmerkmale erfragt, die sich am IAB Betriebspanel
orientierten (siehe Backes-Gellner 2009b). Um eine weitgehend naturliche Befragungs-
situation zu schaffen und den zu interviewenden Personen die Mdglichkeit zu
geben, sich frei und offen tber die Themen zu duBern, wurden alle Befragten an
ihrem Arbeitsplatz aufgesucht (vgl. Helfferich 2009).

Wie der demografische Wandel betriebsintern wahrgenommen wird
Die Backerei beschaftigt 56 Arbeitnehmer/innen, davon sind 44 Mitarbeitende

vollzeit-, zwolf geringflgig beschaftigt. Die Altersstruktur setzt sich wie folgt
zusammen:

Altersgruppen bis 25 26 bis35 | 36 bis 45 46 bis 55 ab 56
Lebensjahre

Arbeitnehmer/innen 15+ (3) 7 8+(1) 8+(3) 6+ (5)
Vollzeitbeschaftigte +
(geringfiigig Beschaftigte)

Nach Berechnungen des Internationalen Instituts fir Empirische Sozialokonomie
(INFES) zahlte der Backer- bzw. Konditorberuf im Jahr 2004 zu den 20 Berufsgrup-
pen mit den niedrigsten Anteilen &lterer Arbeitnehmer/innen: Die Quote in der
Altersgruppe der 45- bis 54-Jéhrigen betrug 13,9 Prozent und die in der Gruppe
der 55- bis 64-Jahrigen 5,2 Prozent aller sozialversicherungspflichtig beschaftigten
Backer/innen und Konditor(en)innen (vgl. Kistler et al. 2006). Dagegen sind die
Werte bezogen auf alle sozialversicherungspflichtigen Arbeitnehmer/innen in
deutschen Unternehmen in den genannten Kohorten mit 23,6 Prozent (45- bis
54-Jahrige) und 10,2 Prozent (55- bis 64-Jahrige) doppelt so hoch. Dies bedeutet,
dass der Anteil junger Backer/innen und Konditor(en)innen mit knapp 30 Prozent
in der Alterskohorte der 15- bis 24-Jahrigen im Vergleich zu anderen Berufen
(12,2 Prozent) Uberproportional ist (vgl. ebd.).

Die erhobenen Daten des INFES lassen sich bei der untersuchten Backerei zumindest
tendenziell in einer Altersgruppe bestatigen. Nach eigenen Berechnungen betréagt —
gemessen an der sozialversicherungspflichtig beschaftigten Belegschaft — der Anteil
der Kohorte der 46- bis 55-Jahrigen ca. 14 Prozent. Eine deutliche Abweichung
zeigt sich dagegen in der Gruppe der jingeren Arbeitnehmer/innen bis 25 Jahre mit
knapp 47 Prozent und der alteren Beschaftigten ab 56 Jahren mit rund 11 Prozent.
Das bedeutet: In der untersuchten Backerei/Konditorei sind im Vergleich zum berufs-
spezifischen Durchschnitt Gberproportional zahlreich ganz junge und fast doppelt
so viele deutlich altere Mitarbeitende beschaftigt. Die alteren Arbeitnehmer/innen
weisen zudem eine beeindruckende Betriebszugehorigkeitsdauer auf: Alle Arbeit-
nehmer/innen mit Vollendung des 56. Lebensjahres sind seit mindestens 15 Jahren
im Unternehmen tatig.
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Die Geschaftsfuhrung der Backerei gibt dazu an, gerne noch mehr altere Arbeitneh-
mer/innen zu beschaftigen. Fur das Handwerk spiegelt sich diese Einstellung in den
Befunden der bereits erwahnten Studie von Zoch wider: Hier gaben 66 Prozent der
befragten Betriebe an, gerne Mitarbeitende ab 50 Jahren zu beschéaftigen (vgl. Zoch
2008).

Allerdings wurden in der Backerei in den vergangenen drei Jahren keine élteren
Arbeitnehmer/innen eingestellt. Hier wird deutlich, was das Betriebspanel 2002 auf-
deckte: die Diskrepanz zwischen positiven Einstellungen Personalverantwortlicher
gegenulber alteren Arbeithnehmern und Arbeitnehmerinnen und realem Einstel-
lungsverhalten. Diese Haltung kann laut Backes-Gellner — wie bereits erwahnt - auf
sozial erwlinschte Antworten und real negative Einstellungen zurtickgeftihrt werden
(vgl. Backes-Gellner 2009b.). Die Nicht-Einstellung begriindet die Geschaftsfihrung
der Backerei folgendermaBen: , Alte Backer gibt’s nicht. Bringen Sie mir ‘'n geschei-
ten. Den stell’ ich sofort ein” (T1). Diese Aussage wird gestutzt durch die Angaben
der Arbeitsagentur des Bezirks, in dem die Backerei anséssig ist: Die Arbeitnehmer-
nachfrage der Fachrichtung ,Backer’ kann gegenwartig nicht gedeckt werden. Somit
kann von einem Mangel an erfahrenen Backern und Backerinnen im untersuchten
Handwerksbetrieb gesprochen werden.

Um die Frage zu beantworten, ob und wie demografiebedingte Veranderungspro-
zesse im Unternehmen thematisiert werden, fuhrte das Forschungsteam im Zuge der
Literaturrecherche telefonische Gesprache mit Backer-Innungen sowie dem Zentral-
verband des Deutschen Backerhandwerks e.V. durch. Thematik und Forschungsan-
liegen stieBen dabei auf groBes Interesse. Uberdies bezeichneten die Gespréchspart-
ner die vorliegende Arbeit als ,Pionierarbeit’ und beanstandeten zugleich, dass die
Brisanz der Entwicklung von einer Vielzahl der Betriebe, aber auch von tberbetrieb-
lichen Akteuren nicht ausreichend wahrgenommen werde. Die Betriebsinhaberin
der betrachteten Béackerei und ihre beiden Kollegen scheinen die Folgen einer
schrumpfenden und alternden Bevdlkerung fur das Unternehmen durchaus wahr-
zunehmen. Eine abwehrende Haltung bei der Konfrontation, Beschaftigung bzw.
Auseinandersetzung mit den soziodemografischen Fragen ist nicht zu erkennen.

Ungeachtet dessen stehen jedoch fir die Inhaber/in die Aufgaben im Vordergrund,
die der Backerei- und Konditoreibetrieb taglich bewaltigen muss. Geplant wird eher
kurzfristig, da die mittelfristige Zukunft fur nicht vorhersehbar erklart wird. In
ihrem ,Handbuch Demographie Beratung’ vertritt Nixdorf-Pohl die These, dass sich
das Handwerk schwer damit tut, den Veranderungsfaktor Demografie als hand-
lungsleitenden Wert zu verstehen. Dies begriindet sie folgendermaBen: ,Das Hand-
werk lebt (...) von der lebendigen Aktion, dem Machen und dem sinnlich-konkreten
Gestalten von Werken. Deshalb ist es Hand-Werk. Die regressiv-depressive Seite des
Demographiethemas steht seiner handfesten Kultur wesensmaBig diametral ent-
gegen” (Nixdorf-Pohl 2007).

Gesundheitsforderung

Aus Sicht der Arbeitswissenschaften sind fur die betriebliche Gesundheitsférderung
so genannte verhaltnispraventive MaBnahmen wie zum Beispiel ergonomisch gestal-
tete Arbeitsplatze vorrangig (vgl. Ulich 2005). Sie werden sinnvollerweise durch
betriebliche Angebote erganzt, die ein gesundheits- und sicherheitsbewusstes Ver-
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halten der Mitarbeitenden Uber den Arbeitsplatz hinaus bewirken (vgl. Kistler et al.
2006). Gesundheitsrisiken sollen durch schnelle und kurativ wirkende MaBnahmen
behoben werden. Eine verringerte Leistungsfahigkeit auszugleichen, ist gleichfalls
Bestandteil des Gesundheitsmanagements (vgl. Naegele/Walker 2006). Sowohl
altere Arbeitnehmer/innen als auch ihre Arbeitgeber/innen profitieren von einer
betrieblichen Gesundheitsférderung im Rahmen des Age Managements, das sich an
den jeweiligen betrieblichen Belastungen und den individuellen Bedurfnissen der
Mitarbeitenden orientiert (Frerichs/Bogel 2006). Unternehmen kénnen dadurch auf
leistungsfahigere und motiviertere Arbeitnehmer/innen mit verringerten Fehlzeiten
zurlckgreifen, wahrend sich fur die Beschaftigten Zufriedenheit und Gesundheit
am Arbeitsplatz erhéhen (vgl. Sporket 2009).

Backer — vergleichsweise gesund

Nach Einschdtzung des Berufsreports fiir das Backerhandwerk der Innungskranken-
kasse aus dem Jahr 2006 sind die Backer/innen ,eine vergleichsweise gesunde
Berufsgruppe” (IKK 2006). Demnach lag der Krankenstand der IKK-Pflichtversicher-
ten, wie bereits in den Vorjahren, mit 3,5 Prozent deutlich unter dem Krankenstand
aller IKK-Pflichtversicherten (3,8 Prozent). DarlUber hinaus lag dieser Wert auch
unter dem Durchschnittswert des Nahrungsmittelgewerbes (3,9 Prozent) (vgl. ebd.).
Die Betriebsleitung der untersuchten Backerei schatzt den Krankenstand im Unter-
nehmen auf , drei Prozent oder so irgendwas (...), [es] sind immer, ein, zwei, wo net
da sind” (T1). Die Zahlen sind schwer miteinander zu vergleichen, da davon ausge-
gangen werden muss, dass sich die Berechnungsmethoden zur Erhebung des
Krankenstandes der IKK und der Backerei nicht gleichen.

Bei den Untersuchungen der Krankenkasse zum Arbeitsunfahigkeitszeitraum zeigt sich
ein anderes Bild: Die durchschnittliche Dauer der Krankheitsfalle der IKK-Backer/innen
mit 14,6 Tagen liegt im Vergleich zum Mittelwert der IKK-Gesamt-Statistik (11,8 Tage)
auffallig hoher, bleibt aber immer noch unter dem Wert des Nahrungsmittelgewerbes
(15,5 Tage). Ebenso verhalt es sich mit den Langzeiterkrankungen, also den Erkran-
kungen, die Uber sechs Wochen andauern (vgl. ebd.). Der Gesundheitsbericht fur
das Backer-Handwerk in Baden-Wurttemberg und Hessen legt bei der Aufschlsse-
lung nach Altersgruppen dar, dass zwar die jungen Arbeitnehmer/innen gegenutber
ihren alteren Kolleg(en)innen haufiger arbeitsunfahig erkranken, die Alteren aber
deutlich langer krankgeschrieben sind (vgl. IKK 2009). Im direkten Vergleich der
Altersgruppen prasentieren sich die Zahlen folgendermaBen: Die Kohorte der 20- bis
29-Jahrigen weist im Durchschnitt 1,3 Arbeitsunfahigkeits-(AU)-Falle auf, wahrend
es bei den 50- bis 59-Jahrigen 0,9 Falle sind. Die durchschnittliche Dauer der Arbeits-
unfahigkeit betragt bei jungen Beschaftigten 11,5 Tage, bei den alteren dagegen
20,5 Tage, also fast doppelt so viel Tage (vgl. ebd.).

Belastbarkeit nimmt ab

Vor dem Hintergrund dieser Zahlen sind die Ergebnisse der Interviews mit der
Geschaftsfuhrung des befragten Betriebs Uberraschend: Die Ergebnisse weisen zwar
durchaus auf nachlassende korperliche Krafte und mégliche chronische Erkrankun-
gen hin, die Betriebsinhaber sind jedoch der Meinung, dass ihre alteren Mitarbei-
tenden seltener und weniger erkranken. Allerdings werden hier in erster Linie die
AU-Tage betrachtet und nicht der reale Gesundheitszustand. Demnach herrscht die

Q-Ageing | Altershilder und Age Management im deutschen Handwerk



18

Meinung vor, dass dltere Mitarbeitende trotz kdrperlicher Beschwerden zur Arbeit
kommen, jlingere Mitarbeitende dagegen aufgrund mangelnder Motivation der
Arbeit fernbleiben: , Also die Alteren sind mitnichten kranker als die Jingeren.
Vielleicht sind sie kranker, aber sie sind trotzdem da” (T1). , Ein jingerer Mitarbei-
tender sagt schon a mal: ,Morgen hab ich jetzt keine Lust’” (T3), wahrend altere
Arbeitnehmer/innen auch bei Kopfschmerzen zur Arbeit kdamen. Die Wahrnehmung
der Geschaftsfihrung spiegelt sich auch in der Selbstwahrnehmung der alteren
Mitarbeitenden im Unternehmen wider, wonach fast alle befragten alteren Arbeit-
nehmer/innen einschatzen, dass sie im Vergleich zu ihrer Zeit als junge Arbeitneh-
mer/innen gleich oft und lang arbeitsunfahig erkranken. So vertritt beispielsweise
der sltere Arbeitnehmer T7 die Ansicht, dass es ,, eigentlich eher so die Alteren [sind],
die dann auch mal so mit ner Erkdltung [in den Betrieb] kommen und so. Und die
Jingeren, die haut’s halt schon mal schneller um” (T7).

Die Halfte der Arbeitnehmer/innen meint, dass sich ihre korperliche Belastbarkeit
mit den Jahren verschlechtert hat. So berichtet etwa Mitarbeiter T8: , Die Kraft ldsst
einfach nach. (...) Im Kopf will man, aber der Kérper macht nimmer mit. Und des ist
halt so. (...) [In] jungen Jahren hat mir das gar nichts ausgemacht. (...) Aber es
kommt eine Zeit, da merken Sie das ganz gewaltig. In der Phase bin ich jetzt halt
drin. Das heiBt, wenn ich jetzt Pause mache, dann brauch’ ich Pause”.

Eine ahnliche Tendenz zeigen auch die Befunde der Studie von Zoch, nach der nur acht
Prozent der Unternehmen héhere Ausfallzeiten Alterer als Hindernis sehen, dage-
gen 22 Prozent eine eingeschrankte Belastbarkeit problematisieren (vgl. Zoch 2008).
Die Angaben der alteren Arbeitnehmer/innen und des Arbeitgebers im untersuch-
ten Unternehmen zu den klassischen Gesundheitsbelastungen bestatigen tGberwie-
gend die Erkenntnisse aus Untersuchungen der IKK, die Erhebungen von Hauss und
Kuhn sowie von Tempel und Giesert. Nach den Angaben der Mitarbeitenden in
Backereien betreffen die gesundheitlichen Belastungen vor allem den Bewegungs-
apparat und die Atmung (vgl. IKK 2009 & Hauss/Kuhn 1999 & Tempel/Giesert 2005).
Dazu sagt die Geschaftsfuhrung: , Also es ist schon ein schwerer Beruf, Backer” (T4),
~wegen Mehlstaub. Das ist ja die meiste Berufskrankheit bei den Béckern, die bei
uns vorkommt” (T2).

Zum Umgang mit Stress gibt fast die Halfte der befragten alteren Arbeitnehmer/
innen der Backerei an, besser mit psychischen Belastungen am Arbeitsplatz umgehen
zu kénnen als in jungen Jahren. T9 fasst das so zusammen: ,, Ich verarbeite [Stress]
vielleicht leichter wie friher. Also wenn jetzt was wdre, des geht mir net so nach,
wie nach ‘nem stressigen Tag. Des ist mir friiher so nachgegangen. Da hast’ dir dann
abends noch Gedanken gemacht”. Uberdies sieht jeder zweite Befragte keinen Unter-
schied im biologischen Alter. Zustimmung erfahrt diese Einschatzung von den jin-
geren Kolleg(en)innen. Jedoch gab es auch altere Befragte, die Stress als belastender
und ermidender wahrnehmen als in jingeren Jahren: ,,In jungen Jahren hab’ ich
Stress besser ertragen (...). Heut ermidet’s. Wenn Sie ein gewisses Alter haben. (...)
Ich sag’ immer, meine Dopingmittel. Des ist so eine Nahrungsergédnzung. Ich bild” mir
des nicht ein. Weil, ich splr’s ja auch, dass es mir hilft. Wenn ich des net hatt’, also” (T8).

Die psychisch-geistigen Arbeitsanforderungen werden in dieser Backerei eher gut
bewaltigt. Ein positives Betriebsklima, das aufgrund der Interviewangaben unter-
stellt wird, kénnte ein Grund dafur sein. Eine Annahme, die den Ergebnissen einer
Befragung in einer GroBbackerei widerspricht, wonach die psychische Bewaltigung
der Arbeitsanforderungen im Alter weniger gelingt als die korperlich belastende
Arbeit (vgl. Tempel/Giesert 2005).
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Gesundheits- und Arbeitsschutz

Nach Tempel/Giesert sind das Arbeiten im Stehen, schweres Heben und Tragen sowie
die Staubbelastung, die zur Reizung der Schleimhéaute fihrt, die Ursachen fur kérper-
liche Belastungen am Béackerei-Arbeitsplatz (vgl. ebd.). Diese Belastungen werden
auch von der Geschaftsfihrung der hier untersuchten badischen Backerei genannt.
Auf die Gefahren wird nach Ansicht der Unternehmensleitung mit der Installation
einer Staubabsauganlage, mit Reinigungsplanen sowie der Erhéhung der Arbeitsti-
sche reagiert. Um die genannten Risiken zu vermeiden, wird ein praventives Arbeits-
verhalten von den Mitarbeitenden gefordert, unter anderem bei der Teigherstel-
lung und Lagerung. Die Strategien hierfur werden durch Aushédnge am Arbeitsplatz
visualisiert. Hinzu kommt die Zusammenarbeit mit der B.A.D. Gesundheitsvorsorge
und Sicherheitstechnik GmbH, die nach eigenen Angaben mit ganzheitlichen,
hochwertigen und innovativen Dienstleistungen in der Gesundheitsvorsorge und im
Arbeitsschutz bundes- und europaweit als fihrender Partner in Unternehmen gilt
(vgl. B.A.D. 2010).

Belastung als unveranderbar hingenommen

Die Ergebnisse der quantitativen und qualitativen Befragungen lassen die genera-
lisierende Annahme zu, dass die oben aufgefihrten MaBnahmen und deren Hinter-
grinde zum Gesundheits- und Arbeitsschutz den meisten Arbeitnehmern und
Arbeitnehmerinnen, unabhangig von ihrem Alter, bekannt sind. So geben funf der
sechs Befragten der Gruppe A an, die MaBnahmen zur Gesundheitsférderung im
Betrieb zu kennen, jedoch wird auf die offene Frage mit nur einer Angabe Stellung
bezogen. Aus der Gruppe | (T5 bis T9) sind drei Befragten die MaBnahmen bekannt.
Somit kennen nach eigener Einschatzung insgesamt acht der elf alteren interview-
ten Arbeitnehmer/innen Instrumente der betrieblichen Gesundheitsférderung.
Ebenso geben elf Mitglieder der Gruppe J an, sich der MaBnahmen bewusst zu sein,
was in der Anschlussfrage finfmal mit der Kenntnis Uber HygienemaBnahmen
sowie zweimal mit dem Wissen Uber das Gesundheitszeugnis belegt wird. Es zeigt
sich jedoch auch, dass die Wirkung von beiden Seiten differenziert beurteilt wird —
die durchgefihrten MaBnahmen werden nur zum Teil als sinnvoll erachtet. Alters-
spezifische Bausteine der betrieblichen Gesundheitsférderung zur Sicherung der
Arbeitsfahigkeit gerade der alteren Belegschaft scheinen weder bei den alteren
Arbeitnehmern und Arbeitnehmerinnen selbst noch bei ihren Arbeitgebern hoch
im Kurs zu stehen. Auch weitere MaBnahmen werden nicht gewlinscht, zumindest
werden diesbezlgliche Wiinsche nicht explizit geduBert. Die Backerei achtet zwar
darauf, Gefahrdungen und Krankheiten ihrer Beschaftigten abzuwehren und enga-
giert sich daftir auch mehr als die Schutznormen es fordern. Dennoch erfolgt das
nicht als betriebliche Gesundheitsférderung im Sinne eines prozess- und beteiligungs-
orientierten Programmes, die ,,eher mit einem hohen administrativen Aufwand als
mit tatsachlichen Kosten verbunden [ist]” (Deller et al. 2008:213). Eine Haltung, die
darauf beruhen kann, dass sowohl die Arbeitnehmer/innen als auch die Geschafts-
fuhrung das Backerhandwerk als einen kérperlich belastenden Beruf betrachten
und beide Seiten die Belastung als gegeben und nicht als veranderbar wahrnehmen.

Sowohl die Arbeitnehmer/innen als auch die Betriebsleitung kennen die gesund-
heitlichen Aspekte zum Erhalt und zur Steigerung der Arbeitsfahigkeit. Doch das
Thema Gesundheit der Arbeitnehmer/innen stellt fur die Inhaber der Backerei nur
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zu einem gewissen Grad eine betriebliche Aufgabe dar. Zum einen wird die Eigen-
verantwortung der Arbeitnehmer/innen fur ihre Gesundheit betont, was etwa in
folgendem Zitat zum Ausdruck kommt: , Verantwortlich ist aber jeder ftr sich selber.
Ich mein, mehr wie drauf aufmerksam machen und sagen: ,Geben Sie Acht!’ [geht
nicht]. (...) Also ich mein, des ist doch jedem persénlich auch seine eigene Einstel-
lung, wie er damit umgeht und wie er’s handhabt” (T3). Zum anderen wird auch in
Frage gestellt, ob ein Betrieb dieser geringen GroBe das Gberhaupt leisten kann.

Die aufgefuhrten Aussagen zeigen, dass das Krankheitsrisiko alterer Arbeitnehmer/in-
nen differenziert wahrgenommen wird. So besteht sowohl in der Geschaftsfiihrung
als auch in der Belegschaft Einigkeit dartber, dass das Alter zu Einschrankungen in
der Belastbarkeit fuhrt, und dass dieses Defizit mit Engagement und Erfahrung kom-
pensiert bzw. sogar Uberkompensiert wird. Die Produktivitat alterer Mitarbeitender
wird von allen Seiten als genauso hoch oder héher eingeschétzt wie die der Jinge-
ren. Langere Ausfallzeiten alterer Mitarbeitender werden nicht wahrgenommen,
jedoch wird der Krankenstand der Mitarbeitenden im Unternehmen nicht evaluiert.

Weiterbildung

Age Management sieht vor, fur altere Arbeitnehmer/innen passende MaBnahmen
zur Fort- und Weiterbildung anzubieten. Entscheidend ist dabei die Bereitschaft
von Arbeitgebern und Arbeitgeberinnen, Bildungsangebote auf den gesamten
Erwerbsverlauf ihrer Mitarbeitenden auszurichten. Doch gerade altere Mitarbei-
tende bleiben bei der Ausgestaltung betrieblicher WeiterbildungsmaBnahmen oft
unbericksichtigt. Der Grund: Oft fuhrt eine defizitare Haltung gegentber alteren
Arbeitnehmern und Arbeitnehmerinnen zu einer mangelnden Investitionsbereit-
schaft far altersspezifische Qualifizierungsschritte. Altere Beschaftigte sind mit
ihrem Wissen und ihren Fahigkeiten jedoch eine elementare Humanressource fur
ein Unternehmen, die sich nicht wegen fehlender Fort- und Weiterbildungen zu
einem Beschaftigungsrisiko fur altere Arbeitnehmer/innen wandeln darf (vgl.
Naegele/Walker 2006). Angebote zur Qualifikations- und Kompetenzentwicklung
kénnen nach Sporket bewirken, dass Arbeitnehmer/innen wieder anfangen, etwas
lernen zu wollen, dass sie mit ihrem Arbeitsplatz zufriedener sind und Arbeitsan-
forderungen leichter bewaltigen. Unternehmen ihrerseits profitieren von solchen
MaBnahmen des Age Managements, weil sie weniger Fehltage verzeichnen kénnen
und mit leistungsfahigen und ermutigten alteren Arbeitnehmern und Arbeitneh-
merinnen ausgestattet sind (vgl. Sporket 2009).

Nach Einschdtzungen des befragten Arbeitgebers werden zwar keine altersspezifi-
schen MaBnahmen durchgefuhrt, die Gelegenheit zur betrieblichen Weiterbildung,
unabhéngig vom Alter, sei jedoch vorhanden. Allerdings beansprucht die Mehrheit
der befragten Beschaftigten aus beiden Alterskategorien diese Chance nicht, wobei
die alteren Arbeitnehmer/innen eine geringere Teilnahmequote aufweisen. Diesen
Befund bestatigen die bundesweit erhobenen Zahlen des Statistischen Bundesamtes
von 2005, wonach éaltere Beschéaftigte in Deutschland seltener an betrieblicher Weiter-
bildung teilnehmen als ihre jingeren Kolleg(en)innen (vgl. Statistisches Bundesamt 2007).

Ein Grund fiir die geringe Teilnahmequote der Backerei-Mitarbeitenden kdnnte sein, dass

von den Weiterbildungsmoglichkeiten in der Belegschaft kaum jemand etwas weil3.
Die betrieblichen Weiterbildungsangebote sind der Altersgruppe A weitgehend
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unbekannt — ausschlieBlich eine Person fuhrt , Hygieneschulung” an. In diesem
Zusammenhang geben drei Befragte der Gruppe | an, die betrieblichen Qualifizie-
rungsmaBnahmen zu kennen — das hei3t, vier von elf befragten alteren Arbeitneh-
mern und Arbeitnehmerinnen sind die Angebote bekannt. Dagegen geben funf
Befragte der Gruppe J an, die Angebote zur Weiterbildung zu kennen und bereits
daran teilgenommen zu haben. Bezug nehmend darauf werden viermal erneut
Schulungen zur Hygiene als Beispiel aufgefuhrt. Da sich fast keiner der Arbeitneh-
mer/innen in der Freizeit weiterbildet, kann man davon ausgehen, dass an Qualifi-
zierungsaktivitdten, unabhdngig vom Angebot, grundsatzlich kein Interesse besteht.

Die generelle Distanziertheit der Backerei-Arbeitnehmer/innen gegeniber beruf-
lichen und tberfachlichen Lernbedurfnissen kénnte eine Hypothese von Baltes
unterstreichen, wonach noch immer viele Menschen das Gefuihl des fertigen Seins
des Erwachsenenalters als angenehm betrachten und die allseits geforderte Pro-
grammatik des lebenslangen Lernens eher als bedriickenden Beigeschmack einer
lebenslanglichen Verurteilung zum Lernen wahrnehmen (vgl. Baltes 2001).
Ungeachtet dessen erweckt die Unternehmensleitung den Eindruck, betriebliche
WeiterbildungsmaBnahmen schwerpunktmaBig im Kontext einer vertikalen Lauf-
bahngestaltung fur ihre jungen Arbeitnehmer/innen zu betrachten. Die alteren
Mitarbeitenden sehen ihre jingeren Kolleg(en)innen allerdings nicht mehr in der
Pflicht als sich selbst, an WeiterbildungsmaBnahmen teilzunehmen. T6 etwa befur-
wortet , Schulungen, nicht nur fir die, die lang dabei sind, sondern auch generell
fur alle. Wenn's alle auf der Schulung waren, dann ham’s alle g’hért”. Gerade auch,
so T8 ergdnzend, , weil ja die ganze Technik und alles weitergeht. (...) Dann muss
man eben mitfahren oder auf der Strecke bleiben. [Betriebliche Weiterbildung] ist
auf jeden Fall immer wichtig”. Obwohl die alteren Mitarbeitenden selbst Weiterbil-
dung an sich fur wichtig einschatzen, um ,auf dem Laufenden’ zu bleiben, sehen sie
selbst wenig Grund zur Teilnahme. Weiterbildung wird allgemein als wichtig
eingeschatzt, allerdings gibt es auch Mitarbeitende, die diese vorrangig Jingeren
zuordnen. Auch taucht das Bild auf, dass eine Weiterbildung aufgrund des Alters
nicht mehr nétig, respektive moglich erscheint, da diese sich nicht mehr lohne: ,, Wer
jung ist, sollte sich weiterbilden. (...) Aber wer halt dlter ist, der hat halt net die
Méaéglichkeiten mehr” (T8).

Weiterbildungen links liegen zu lassen wird von Arbeitnehmern und Arbeitnehmerin-
nen damit begriindet, dass kein Bedarf an einer Qualifikation besteht. AuBerdem
betont die Geschaftsfuhrung der Backerei die Lernfahigkeit und Formbarkeit
jungerer Arbeitnehmer/innen und schreibt den Alteren eine gewisse Technikabnei-
gung sowie einen Widerwillen gegentber Neuerungen zu. T2 zufolge besteht die
Haltung: , So haben wir das friiher gemacht und so. Und so machen wir das heute
noch”. T1 auBert sich ahnlich: ,Zuerst mal ,Stopp!’. Des ist so die Grundhaltung beij
allem”.

Zu wenige Impulse

Die Ergebnisse der Studie lassen den Schluss zu, dass der Arbeitgeber einerseits
dafur offen ist, (auBer-)betriebliche QualifizierungsmaBnahmen zu unterstutzen,
andererseits jedoch wenige Impulse setzt, um Weiterbildungsaktivitaten in Gang zu
bringen, die Uber Verordnungen und Vorschriften hinausgehen. Bei den Mitarbei-
tenden der Backerei entsteht deshalb der Eindruck, dass Zielstrebigkeit und Karrie-
reorientierung von der Geschaftsfihrung als nicht relevant betrachtet werden.
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Dennoch erklaren etliche Arbeitnehmer/innen in Interviews, dass es von der Ge-
schaftsleitung durchaus gewlnscht ist, an MaBBnahmen teilzunehmen. Und beson-
ders die mangelnde Zielstrebigkeit vor allem jlingerer Arbeitnehmer/innen wird
von der Geschaftsfuhrung kritisiert. Auch spricht die Geschaftsfihrung von einem
allgemein geringen Interesse der Mitarbeitenden an Weiterbildung.

Eine weitere Ursache fur die Zurtickhaltung des Arbeitgebers kénnte die Qualitat
und die Ausrichtung auBerbetrieblicher Weiterbildungsangebote sein, die er in Frage
stellt. Die Backerei-Inhaber kritisieren, dass die vermittelten Inhalte Gberwiegend
nicht zur Unternehmenspraxis passen. Sie nehmen fir sich in Anspruch, auf der Basis
ihrer Qualifikation und Erfahrung selbst am besten zu wissen, welche Qualifikation
fur die eigenen Mitarbeitenden erforderlich ist. Hier kommt auch die Traditionsaus-
richtung der Backerei zum Ausdruck: ,, Also wir waren schon mal friiher selbst auf
irgendwelchen Seminaren und danach haben wir immer gedacht, des hédtte ma uns
echt schenken kénnen. (...) Wir sind halt sehr handwerksorientiert, sehr traditionell
mit unserem Beruf verbunden und wollen des auch so weiterfiihren” (T1).

Weder Bedarf noch Erfolg ermittelt

Conrads et al. zufolge ermitteln gerade Unternehmen mit geringer Weiterbildungs-
beteiligung haufig weder den Qualifikationsbedarf noch nehmen sie eine Erfolgs-
kontrolle der bisher durchgefiihrten MaBnahmen vor (Conrads et al. 2008). Beide
Anwendungen finden - so wird vermutet — auch in der untersuchten Backerei nicht
statt. So lasst sich feststellen, dass weder von den Mitarbeitenden noch von der
Geschéaftsfiihrung ein Qualifikationsrisiko alterer Arbeitnehmer/innen benannt wird —
im Gegenteil. Es wird eher ein Wissensvorsprung der Alteren gegeniiber den Jiinge-
ren angenommen, indem ihnen ein hohes, vor allem auf Erfahrung basierendes
Fachwissen zugeschrieben wird. Dies spiegelt sich auch in dem Befund von Zoch
wider: In der Studie schrieben Uber 50 Prozent der Handwerksbetriebe alteren
Mitarbeitenden groBere fachliche Kenntnisse als jingeren zu (vgl. Zoch 2008). Im
untersuchten Backerbetrieb kann dies in der starken Traditionsausrichtung begrin-
det liegen. Hopflinger unterscheidet zwischen den Polen ,alt — jung’ und ,alt — neu’,
die zwar unterschiedliche Bedeutungen haben, jedoch in der Wahrnehmung der
Betriebe haufig vermischt werden. Hier wird somit jung mit neu und innovativ
gleichgesetzt und alt mit traditionell respektive veraltet (vgl. Hopflinger 2008).
Dieser Umstand lasst die Hypothese zu, dass das Unternehmen wertschatzende
Einstellungen gegeniiber Alteren besitzt, da der Fokus der Backerei auf der Tradi-
tion liegt, die durch die Erfahrung und das Kénnen Alterer versinnbildlicht wird.

Flexible Arbeitsorganisation

Die Gestaltung der Arbeit ist eine wichtige Rahmenbedingung, um die Arbeitsfahig-
keit der Beschaftigten zu erhalten und auszubauen. Aus einer flexiblen Arbeitszeit-
gestaltung kénnen die Unternehmen unter anderem den Nutzen ziehen, motiva-
tions- und krankheitsbedingte Fehlzeiten zu reduzieren bzw. die Produktivitat alterer
Mitarbeitender zu erhéhen (vgl. Sporket 2009). In groBen Unternehmen sind flexible
Arbeitszeitmodelle schon lange gang und gébe. Auch kleinere und mittlere Unter-
nehmen kénnen wegen des zunehmenden Wettbewerbs durch wachsende Kunden-
bedirfnisse nicht mehr an klassischen Arbeitszeitstrukturen festhalten. Georg und
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weitere Autor(en)innen vermissen jedoch den Blick auf die alteren Beschaftigten in
den Handwerksbetrieben. Sie kritisieren, dass sich Empfehlungen zur flexiblen
Arbeitszeitgestaltung GUberwiegend auf Gegebenheiten in der Industrie beziehen
(vgl. Georg et al. 2005).

In der untersuchten Backerei gibt es fur die meisten Arbeitnehmer/innen flexible Arbeits-
zeiten. Die Praxisbeispiele zeigen aber, dass es sich dabei nicht um echte flexible
Arbeitszeitmodelle handelt, die die Norm der Standardarbeitsverhéltnisse der
Backer/innen, Konditor(en)innen und Fachverkaufer/innen ablésen. Besonders das
Schichtmodell im Verkauf und die Nachtarbeit in der Produktion stehen offensichtlich
weder fir den Arbeitgeber noch fur die Arbeitnehmer/innen zur Disposition. Dennoch
zeigen die Ergebnisse der durchgefuhrten Erhebung, dass es gerade fur sozialver-
tragliche Arbeitszeiten gewisse Gestaltungsoptionen gibt. Dies zeigt sich beispiels-
weise an den Ausfihrungen des Inhabers T1: , Also des Schichtmodell ist also insofern
nicht flexibel. (...) Kann ja nicht einer von morgens um sechs bis abends um halb
sieben arbeiten. (...) Wenn nattirlich jetzt jemand kommt und sagt, horch zu, ich
muss dbermorgen des und des machen. Behérdengang oder so was, da kann man
immer sagen: ,Dann bleib du a bisserl langer und dann kommst du a bisserl spater!’”.

.Da die interindividuellen Bedirfnisse der Arbeitnehmer/innen erheblich variieren
kénnen” (Deller et al. 2008), ergibt aus Sicht der Backerei eine generelle Vorgehens-
weise vermutlich keinen Sinn. Das heiBt, dass Gber eine gewiinschte Variation der
Dauer, Verteilung und Lage der Arbeitszeit im Einzelfall entschieden wird und eine
individuelle Machbarkeitstiberprtfung durch den Arbeitgeber erfolgt, in der sicher-
lich auch der Faktor Zufriedenheit der Mitarbeitenden bertcksichtigt wird. In letzter
Konsequenz bedeutet dies aber auch, dass es in diesem Betrieb keine Flexibilitats-
garantie fur die Arbeitnehmer/innen gibt.

Altersgemischte Teams

Die intergenerative Zusammensetzung zur gemeinsamen Bewaltigung der Arbeits-
anforderungen ist durch den Einsatz altersgemischter Arbeitsteams in dieser Backerei
Standard. Ob das Mischungsverhaltnis bewusst oder unbewusst festgelegt wird —
darUber gehen selbst in der Inhaberriege die Meinungen auseinander. Letztlich wird
aber unterstellt, dass die Arbeitsgruppen durch die alltagliche Kommunikation tber
praktische Probleme und Arbeitsanforderungen entstehen. Die Weitergabe des Fach-
wissens von erfahrenen alteren Mitarbeitenden an jungere Kolleg(en)innen ist dabei
wichtig. Allerdings wird der Lernprozess der Generationen als einseitige Wissensver-
mittlung von Alt nach Jung verstanden: ,, Weil die Jungen wollen ja von den Alten
etwas lernen. Nicht die Alten von den Jungen, sondern umgekehrt. Deswegen lassen
wir die Arbeitsgruppen immer so laufen, dass da immer noch ein Lehrling dazukommt,
der da mit reinwéchst in diese gesamte Situation” (T2). Auf der Basis der Antworten
der alteren Arbeitnehmer/innen aus den leitfadengestitzten Interviews wird ange-
nommen, dass sich die erfahrenen Mitarbeitenden eher in der Rolle der Wissensge-
benden sehen, die impliziertes Wissen in der Interaktion und im Tun an die Jingeren
abgeben: ,Man muss doch auch eine gewisse erfahrene Person dabei haben, die
dann sagt: ,H6r zu, du kannst das vielleicht besser umwandeln, aber mach’s zuerst
einmal so. Und wenn du bessere Ideen hast, mach’s weiter.” Des kann man ja machen.
Also erfahrene Krafte sollten schon da sein. Man kann nicht immer auf Junge (...)
die Erfahrung von den alten Menschen sollte weiterhin bleiben. Ist meine Meinung
(T8). Das heiBt, im Fokus des intergenerativen Lernens steht vorwiegend der Ausgleich
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fehlenden Wissens. Den priméren Vorteil, mit jingeren Kolleg(en)innen zusammen-
zuarbeiten, sehen die élteren Arbeitnehmer/innen mehrheitlich darin, belastende
Tatigkeiten zu verteilen. Arbeitnehmer T6 etwa gibt an, , nicht ganz” so kérperlich
belastbar zu sein wie noch in jungen Jahren: , Vor zwei Jahren, Alterszucker halt.
(...) Ich habe Arthrose in den Knien (...) Ich bin halt eingeschrédnkt (...) Dafir mdssen
halt mal die Jungen auf d’ Knie gehen.” Fast alle der interviewten alteren Beschaf-
tigten sagen, dass ihnen die Jungen beim Tragen und Heben helfen (sollen). Unterm
Strich gilt also in der betrieblichen Praxis der Backerei: ,Junge kénnen schneller
laufen, Altere kennen die Abkiirzung” (von der Leyen 2009). Eine Programmatik,
die im Handwerk vermutlich bereits als traditionelles Selbstverstandnis verankert ist.

Laufbahngestaltung

Sowohl die alteren als auch die jingeren Arbeitnehmer/innen sind mehrheitlich
davon Uberzeugt, dass ihr Arbeitgeber ungtnstige Arbeitsbedingungen fur altere
Mitarbeitende durch individuelle Arbeitsformen ausgleicht. Es lasst sich annehmen,
dass die Backerei eine horizontal ausgerichtete Laufbahngestaltung méglich macht
und die reduzierte Leistung einer/eines Mitarbeitenden akzeptiert wird. Die Tatsache
aber, dass belastungsarme Tatigkeiten eingerichtet werden oder dass das Arbeits-
tempo dem Leistungsvermogen einer/eines Mitarbeitenden angepasst wird, beruht
eher auf einer persénlich-moralischen Verbundenheit von Arbeitgeber und Beleg-
schaft — weniger auf der Anwendung systematischer Modelle. Grundsatzlich, so darf
unter-stellt werden, wird der innerbetriebliche Positionswechsel eines Arbeitneh-
mers/einer Arbeitnehmerin vom Arbeitgeber nicht gezielt geplant.

Im Vordergrund einer Laufbahngestaltung steht fur den Backereibetrieb der
vertikale Tatigkeitswechsel. Die Geschaftsfuhrung gesteht hierbei aber auch ein,
dass die Moéglichkeiten des Aufstiegs im Betrieb begrenzt sind — was fur die Mehr-
heit der Handwerksbetriebe gilt.

Die Mitarbeitenden vertreten die Meinung, dass ihr Arbeitgeber Karriereorientie-
rung gemeinsam mit der Risikoorientierung als recht irrelevante Bestrebungen
einschatzt. Weiterhin schatzt sich auch die Belegschaft unabhéngig vom Alter nicht
als sehr zielstrebig und karriereorientiert ein, wobei gerade dies von der Geschafts-
fuhrung bei jungeren Arbeitnehmern und Arbeitnehmerinnen kritisiert wird.

Letztendlich bestimmen zwei Faktoren, so wird angenommen, eine personenbezo-
gene Laufbahngestaltung als individuellen Entwicklungsweg in der Backerei: zum
einen die Fahigkeiten und Interessen der Arbeitnehmer/innen und zum anderen die
Grenzen der Umsetzungsmaoglichkeiten.

Ubergang in den Ruhestand

Die von der Politik lange Zeit geférderte Frihverrentungspraxis ist im Backereihand-
werk kaum auf Interesse gestoBen, auch nicht in der untersuchten Backerei. Von
den staatlich geférderten Moéglichkeiten fur einen vorzeitigen Arbeitsmarktaustritt
alterer Beschaftigter wurde sowohl vom Arbeitgeber als auch von den Arbeitneh-
mern und Arbeitnehmerinnen kein Gebrauch gemacht: , Die haben gearbeitet bis
die Regelarbeitszeit rum war und gut war” (T1). Ein Grund hierfur kénnte sein, dass
darUber im Betrieb auf beiden Seiten nur wenig bekannt ist und der vorzeitige
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Renteneintritt vorrangig mit finanziellen Abschldgen in Verbindung gebracht wird.
Dies lasst die Hypothese zu, dass das Bild des ,nutzlosen Alters’ im Backereihand-
werk nicht derart verankert war wie in anderen Wirtschaftszweigen. Dennoch
wurde im Laufe der Forschung deutlich, dass sowohl die Geschaftsfuhrerriege als
auch die Arbeitnehmer/innen der Backerei sehr wohl den ,wohlverdienten Ruhe-
stand’ vor Augen haben. Dies verdeutlicht sich in Satzen wie: ,,...dann wird er alt
und dann geht er in den Ruhestand. Wohlverdient” (T1) aus Sicht der Geschaftsfih-
rung und ,wer ldnger als 40 Jahre arbeitet, (...) [der hat das] doch irgendwann a
mal verdient. Wenn’s vielleicht grad ein paar Jahre sind, dass er das genieBen kann”
(T8) aus Sicht der Arbeitnehmer/innen.

Gleitender Ubergang in den Ruhestand gewiinscht

Obwohl in dem untersuchten Backereibetrieb niemand vorzeitig in Rente gegangen
ist, haben die alteren Mitarbeitenden den Wunsch — und teilweise auch die Erwar-
tungshaltung - friither aus dem Arbeitsleben auszuscheiden bzw. den Ubergang
vom Erwerbsleben in den Ruhestand gleitend zu vollziehen. Der Ubergang in den
Ruhestand sollte nach den Vorstellungen der Mitarbeitenden T5, T6 und T9 nicht
abrupt erfolgen, ,, dass man jetzt net so von voll 40 auf nix geht, sondern dass man
halt so bissel flexibler. Dass man sich so langsam ans Nixtun g‘wéhnt. (...) Es gibt

ja da so Modelle und vom Finanziellen her, dass man dann keinen Verlust hat (...).
Das man nicht sagt man geht mit 65 in Rente sondern mit 63” (T6). Die Befragten
der Gruppe A winschen sich durchschnittlich mit 61 Jahren in die Nacherwerbs-
phase eintreten zu kdnnen. Innerhalb der Alterskategorie | méchten drei Arbeitneh-
mer/innen mit 65 Jahren in den Ruhestand gehen. Die Altersgruppe J gibt an, die
Rente mit 59 Jahren zu beantragen. Demnach geben die alteren Befragten der Backe-
rei das 65. Lebensjahr als gewlinschtes Eintrittsalter an, die jingeren dagegen im
Durchschnitt das 59. Lebensjahr — womit sie acht Jahre unter dem zukunftig gelten-
den Renteneintrittsalter liegen. Beachtenswert ist, dass die Plane zur Ausgestaltung
des Ruhestands meist schon relativ frih, das heiBt zwischen dem vierten und
funften Lebensjahrzehnt, festgelegt werden. Das staatlich anvisierte Ziel entspricht
also nicht den Erwartungen der jiingeren Beschaftigten. Diese Haltung spiegeln
sowohl die Ergebnisse der SAVE-Studie (Sparen und Altervorsorge in Deutschland)
des Mannheimer Forschungsinstituts Okonomie und demografischer Wandel aus
dem Jahr 2006 wider, wonach die Mehrheit der Bevolkerung das Ruhestandseintritts-
alter mit 67 ablehnt, als auch die Ergebnisse des Alterssurveys 2002, nach dem noch
immer 35 Prozent der Uber 40-Jahrigen ihre Erwerbstatigkeit mit Vollendung des
60. Lebensjahres beenden wollen (vgl. Scheubel/Winter 2008). GemaB der Ergebnis-
se der SAVE-Studie schatzen sich mehr als 50 Prozent der Befragten (zwischen 18
und 59 Jahren) im Alter von 63 bis 67 Jahren als kaum mehr arbeitsféhig ein.

Fast alle alteren Arbeitnehmer/innen freuen auf ihren Ruhestand: Funf von sechs Personen
der Gruppe A planen bereits fur den Ruhestand (Reisen, Zeit fur Hobbies). Die Ergeb-
nisse aus der leitfadengestttzten Befragung in Kombination mit dem Blick auf die
Anzahl der geringfligig Beschaftigten ab 56 Jahren zeigen aber auch, dass eine Weiter-
beschaftigung wahrend des Ruhestandsbezugs nicht nur denkbar, sondern auch alters-
gerecht moéglich erscheint. Dies ist ein Indiz fur eine groBe Identifikation mit dem
Unternehmen. Der Entschluss, weiterhin oder wieder zu arbeiten, wird aber auch mit
der Befuirchtung begriindet, durch den Wegfall der Arbeit in eine Sinnkrise zu geraten.
Fur einige altere Arbeitnehmer/innen der Backerei ist auch die finanzielle Umsetzung
ihrer Ruhestandsplane der Anlass, den Renteneintritt ein paar Jahre hinauszuzdégern.
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Auch wenn sich in der untersuchten Backerei Beispiele fiir einen schrittweisen Uber-
gang finden, so gilt Hutchens’ Beobachtung, dass gerade beim , Auspendeln in den
Ruhestand” die persdnlichen Charakteristika und Beziehungen eine groBe Rolle
spielen und daher die Méglichkeiten sehr selektiv gewahrt werden (vgl. Hutchens
2007, zitiert nach Backes-Gellner 2009). In der untersuchten Backerei wird beim
Ubergang in den Ruhestand nicht aufgrund von strukturellen und konzeptionellen
Ausstiegsmodellen im Sinne eines Ubergangsmanagements entschieden. Es besteht
jedoch die Bereitschaft, Ubergénge in die Nacherwerbsphase flexibel zu gestalten.
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Die Langfassung der Studie wurde unter dem Titel ,Altersbilder und Age Manage-
ment im deutschen Handwerk. Eine empirische Fallstudie zu der Selbst- und Fremd-
wahrnehmung alterer Arbeitnehmer/innen und der alternsgerechten Arbeitsgestal-
tung am Beispiel eines Backereihandwerkbetriebes” im Sommersemester 2010 als
BA-Thesis am Fachbereich Soziale Arbeit der Evangelischen Hochschule eingereicht.
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