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ZUSAMMENFASSUNG

Der vorliegende Abschlussbericht stellt die Ergebnisse des in Kooperation
von IAB und HdBA von 2015 bis 2017 realisierten Projekts ,Einstellung und
(Weiter)Beschiftigung Alterer in der Chemischen Industrie‘ dar. Es unter-
suchte mit qualitativen und quantitativen Forschungsmethoden, wie klein-
und mittelgrole Betriebe auf die Herausforderungen des demografischen
Wandels reagieren. Ausgangspunkt waren gesellschaftliche Diskurse tber
eine élter werdende, weiblichere und kulturell vielfaltigere Erwerbsbevolke-
rung, sowie erniichternde Befunde des IAB-Betriebspanels, denen zufolge
nur jeder fiinfte Betrieb alter(n)sbezogene Personalmaffnahmen durchfihrt.
Die Chemiebranche wurde gewahlt, weil die bestehenden Demografie-Tarif-
vertrage eine Vorreiterrolle und eine starke thematische Sensibilisierung an-
nehmen liefen.

Es zeigt sich, dass personalpolitisches Engagement weniger im Fokus auf
das kalendarische Lebensalter stattfindet, als vielmehr mit einer einzelfallori-
entiert-problemldsenden, eher re- als proaktiven Ausrichtung. Altere werden
ob ihrer Erfahrung und Zuverlassigkeit geschatzt, im Einzelfall auch neu ein-
gestellt, auch wenn ihr Innovationspotenzial gegeniiber Jingeren als gerin-
ger eingeschitzt wird. Unsicherheit, insbesondere iiber die Sicherheit der Ar-
beitsplatze, korrespondiert mit Verinderungen der Eigentumsverhaltnisse
und Konkurrenzsituation. Kooperative Handlungsansitze zwischen lokaler
Betriebsleitung und Betriebsraten zeigen sich, wenn schwierige Jahre ge-
meinsam gemeistert worden waren und dadurch Vertrauen wuchs.

Per Tarifvertrag vorgeschriebene Altersstrukturanalysen werden selten re-
gelmifig durchgefihrt; die Ergebnisse minden kaum in Mafnahmepake-
ten. Betriebe praktizieren dabei vor allem solche Mafinahmen, bei denen die
alteren Mitarbeiter nicht als eine besondere Gruppe behandelt werden. Spe-
ziell an Altere gerichtete Angebote spielen dagegen in der Praxis eine nur un-
tergeordnete Rolle. Probleme der Personalentwicklung zeigen sich u.a. im
Eingliederungsmanagement, wenig emphatischem Fihrungspersonal, oder
bei einer Geschichte wenig erfolgreicher Gesundheitsmaffnahmen. Manifeste
Storungen ergeben sich, wo Daten der Altersstrukturanalyse verschlossen
bleiben oder Altersdynamik nur durch Beschiftigungsab- bzw. -aufbau ver-
folgt wird.

Entlang eines Stufenmodells von reaktiver Einzelfallbehandlung bis hin
zu einem proaktiven, systemischen Personalentwicklungskonzept konnte



ein — keineswegs zwanghaft zu durchlaufender — Professionalisierungspro-
zess identifiziert werden. Einzelfalllosungen, im Idealfall passformige indivi-
duelle Mafinahmen, erzeugen kaum Divergenzen zwischen Leitungsebene
und Betriebsrat.

Anregungen fiir Mafnahmen und Verbesserungen entstehen auf allen
Ebenen. Erst mit anwachsender Fachlichkeit wird aus Einzelfillen systema-
tisch gelernt und werden eher reaktive Verhaltensweisen zu vorausschauen-
dem und verzahntem Personal- bzw. Alter(n)smanagement entwickelt. Ne-
ben Finanzierungsvorbehalt und organisationalen Umsetzungshirden
(insbesondere in Schichtbetrieben) ist es nicht zuletzt das Risiko mangelnder
Resonanz und damit des Scheiterns, das ein Anwachsen entsprechender Initi-
ativen begrenzt. Angebote des ddn oder von INQA entfalten Wirkung erst ab
einem Mindestmaf an vorhandener Professionalitit in den Betrieben.

Alternde Belegschaften sind nicht per se ein Problem, sondern erst dann,
wenn die betrieblichen Leistungsanforderungen nicht mehr zu bewiltigen
sind und der Krankenstand steigt. Die Demografie-Tarifvertrige werden
gleichwohl eher nicht spezifisch fiir Altere genutzt — die Abwehr (positiver)
Altersdiskriminierung und etwaiger Kritik aus der Belegschaft sind dafiir aus-
schlaggebend. Zugleich sind die tarifpolitisch gesetzten Formen wie Alters-
freizeiten akzeptierte altersselektive Politik, die als Erleichterung von Be-
schiftigten begrifit wird. Insgesamt scheint der Paradigmenwechsel zu
verlingerten Erwerbsbiografien akzeptiert zu sein, auch wenn der Abbau fri-
herer Optionen zum vorzeitigen Renteneintritt bzw. das Abschmelzen be-
trieblicher Zusatzrenten moniert wird.

Engpisse bei der Rekrutierung von Fachkriften und Auszubildenden
sind von hoher Initiativkraft; Betriebe reagieren hierauf mit verstirkten Wer-
bemafinahmen und reduzierten Anforderungen mit Qualifizierungszielen.
Diversity ist noch kein zentrales Thema, aber auch selten Konfliktfeld.

Positive Impulse resultieren aus Informationsbeschaffung und Vernet-
zung (z.B. ddn, INQA), Weiterbildung zu Demografie-Instrumenten, und ei-
nem stirker systemisch-proaktiven Personalentwicklungsverstindnis. Das
unterstiitzt zudem die Flexibilitit demografiebezogener einzelbetrieblicher
Losungen. Demografie- bzw. Lebensphasentarifvertrige rahmen, bedtrfen
jedoch eigener bottom-up-Prozesse in Betrieben.



1 EINLEITUNG UND PROBLEMSTELLUNG

Die demografische Entwicklung der Gesellschaft beschaftigt seit Langem po-
litische Akteure und wissenschaftliche Institutionen und steht im Fokus der
landlaufigen Debatten zur Zukunft der Arbeit. Unter anderem verwies die
EU-Kommission im Rahmen der Beratungen zur Europaischen Sozialpolitik
zu Beginn der 1990er Jahre auf die Bedeutung des Themas; 1997 pragte der
damalige Bundesminister Norbert Blim den Satz ,,Die Rente ist sicher®, und
mittlerweile haben sich die Menschen daran gewdhnt, dass Debatten Gber
eine verlingerte Lebensarbeitszeit regelmifig aufflammen.

Das Altern der Gesellschaft erzeugt vormals unbekannte individuelle Le-
benslagen (Wurm et al. 2013), die gesellschaftlich gerahmt werden missen:
Von einer lingeren Lebenszeit jenseits des Erwerbslebens tiber im Alter not-
wendig werdende Pflege und Betreuung bis hin zu Umgestaltungen der Ren-
tenberechnungsformel, mit der materielle Sicherheit im Alter unter verin-
derten Rahmenbedingungen funktionieren soll, ist ein weites Feld
gesellschaftspolitischer Themen zu spannen (vgl. dazu Naegele 2013). Erheb-
liche Disparititen in der demografischen Entwicklung zeigen sich mit dem
Blick auf regionalspezifische Entwicklungen in Deutschland (Guggemos/
Kistler 2006; aktuell jeweils Demografierechner u.a. von der Bertelsmann
Stiftung und der Rheinisch-Westfalischen Technischen Hochschule Aachen).

Die alternde Gesellschaft ist dabei kein fiktionales oder noch zukinftiges
Phinomen, sondern mittlerweile gesellschaftliche Realitéit. Die in der Demo-
grafieforschung lange absehbare Verinderung der Altersstruktur zeigt sich in
Deutschland in einem weit iber dem globalen Durchschnitt liegenden mitt-
leren Alter, das inzwischen tiber 45 Jahre betrigt, aber auch in der deutlich
lingeren durchschnittlichen Lebenserwartung. Im Zusammenspiel mit einer
seit Jahrzehnten niedrigen Geburtenrate ergeben sich sozialpolitische Schief-
lagen, die u.a. unter den Stichworten Generationenvertrag bzw. Generatio-
nengerechtigkeit verhandelt werden und in der Frage gipfeln, wie immer we-
niger Erwerbstitige immer mehr Rentner_innen finanzieren sollen.! In
jungster Vergangenheit gewihrte der Gesetzgeber einer kleinen Gruppe von

1 Die kontroverse Debatte, in der angesichts angenommener dramatischer Entwicklungen u.a. The-
men wie private Vorsorge und damit der Umbau des Sozialstaats bisheriger Praigung gesetzt werden oder
aber beruhigend auf Produktivititszuwichse verwiesen wird, soll an dieser Stelle nicht beleuchtet werden
(vgl. dazu Esping-Andersen 2009 und sein Plidoyer fiir moglichst schon im Kleinkindalter beginnende In-

vestitionen in Humanressourcen).
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Erwerbstitigen den vorgezogenen Renteneintritt mit 63 Jahren bei 45-jahri-
ger Erwerbstatigkeit, andererseits wurde wenige Jahre zuvor eine sukzessive
Verlingerung der Lebensarbeitszeit auf 67 Jahre beschlossen und es wird ge-
genwirtig Uber einen Rentenzugang mit erst 70 Jahren debattiert. Fir einen
konstruktiven Umgang mit einer alternden Erwerbsgesellschaft gibt es kein
arbeits- und sozialpolitisches Referenzmodell — das erschwert eine die politi-
sche Bithne merkbar strukturierende Debatte.

Folgen der demografischen Entwicklung werden aktuell auch in den Un-
ternehmen sichtbar, wenn die Belegschaften altern und die Ausbildungsmark-
te sich zunehmend verengen. Der in einem auf Erwerbsarbeit aufgebauten So-
zialstaat grundsitzlich enge Konnex von Arbeits(markt)- und Sozialpolitik
gewinnt bei dem Thema alternde Erwerbsbevolkerung nicht nur die oben be-
schriebene Dramatik, sondern birgt auch ganz alltagspraktische betriebliche
Konsequenzen: Alternde Belegschaften sind gefordert, ihre Leistungsfahig-
keit zu halten bzw. sie angesichts der haufig globalisierten Konkurrenz noch
zu steigern — eine Anforderung, die nicht nur, aber besonders élteren Be-
schiftigten als zunehmende Beanspruchung und Belastung entgegentreten
dirfte (vgl. Bohle 2010). Zeit- wie Leistungsdruck bediirfen einer hinreichen-
den betrieblichen Rahmung und eines professionalisierten Umgangs damit,
wenn negative Auswirkungen minimiert werden sollen (vgl. Handrich et al.
2016). Zugleich ist nicht zu tibersehen, dass aufgrund der biologischen Alte-
rungsprozesse, aber auch der z. T. jahrzehntelangen Leistung unter ungiinsti-
gen Bedingungen (sogenannte Exposition) in der Regel ein Leistungswandel
zu erwarten ist, der psychische wie physische Folgen hervorrufen kann und
sich negativ auf Leistungsbereitschaft und -vermogen auswirkt: Der Span-
nungsbogen reicht von Burn-out-Syndromen iber Versagensingste (vgl.
Haubl et al. 2013) und krankheitsbedingte Ausfille unterschiedlicher Dauer
bis hin zum Verlust der Beschaftigungsfahigkeit vor Erreichen des Regelren-
tenalters. Das alles ist individuell belastend, stellt aber auch die Betriebe vor
grofse Herausforderungen (zum Stresserleben in Deutschland siehe Loh-
mann-Haislah 2012; ein Uberblick Gber gingige Burn-out-Theorien findet
sich bei Bauer 2015: 83 ff.).

Ahnliches lasst sich auch im Hinblick auf alters- bzw. alternsgerechtes Ar-
beiten sagen: Unternehmen, Sozialpartner und politische Akteure sind ange-
sichts der demografischen Entwicklung gehalten, Rahmenbedingungen der
Arbeit so zu gestalten, dass eine alternde Arbeitsgesellschaft Produktivitit
und Innovationsfahigkeit sichert, u.a., indem betriebliche Arbeitsorganisati-
on und -gestaltung auf die spezifischen Fahigkeiten und Kompetenzen ilterer
Arbeitnehmer_innen ausgerichtet werden (BMAS 2010). Altersgerechte Maf-



1 Einleitung und Problemstellung

nahmen (vgl. Ilmarinen/Tempel 2013) beriicksichtigen die sich verindernde
physische wie psychische Leistungsfihigkeit Alterer. Im Sinne einer Kom-
pensation verdnderten Leistungsvermogens werden Arbeitsanforderungen
gezielt angepasst. Alternsgerechte Arbeitsgestaltung ist bio-chronologisch an-
gelegt und zielt auf den Erhalt von Arbeitsfahigkeit Gber die Dauer der Er-
werbstitigkeit. Unter- und Uberforderung muss ebenso wie andauernden
Leistungseinbuffen praventiv begegnet werden. Das bedarf passgerechter
Mafinahmen auf der Ebene von Arbeitsplatzen und der Arbeitsorganisation.
Die Problematik ist auch den betrieblichen und verbandlichen Interessenver-
treter_innen bewusst. Seit Lingerem reagieren sie darauf u.a. mit gesund-
heitsbezogenen Mafinahmen und einer Orientierung auf den Erhalt von Be-
schiftigungs- und Leistungsfihigkeit. Gewerkschaftlich meist am Paradigma
»Guter Arbeit“ angelehnt und auf verbesserte Arbeitsbedingungen und da-
mit -verhiltnisse zielend, setzen Arbeitgeber haufig auf ein verbessertes Ver-
halten der Beschaftigten, u.a. durch eine Sensibilisierung und durch die Ver-
mittlung von Sport- und Erndhrungsberatungen bzw. -kursen. Inzwischen
hat sich ein eigener Markt solcher Angebote etabliert, der bis hin zur vorgela-
gerten Analyse individueller Bedarfe reicht. Verhaltens- versus Verhaltnisop-
timierung ist trotz einiger Schnittmengen eine umkimpfte Arena des be-
trieblichen Gesundheitsmanagements, in der ein regelrechtes Kraftemessen
um geeignete Reproduktion der Arbeitskraft stattfindet (Heiden/Jurgens
2013). Gesundheitsmanagement gilt bereits seit Langem als Fihrungsaufga-
be (Minch et al. 2003), ihre faktische Ausgestaltung ist allerdings durch 6ko-
nomische Parameter beeinflusst und droht, damit im Ringen um Budgets zu
einem Add-on-Thema zu werden. Hinzu kommen Probleme in Hinblick auf
medizinische, psychische sowie soziale Komponenten des Gesundheitsma-
nagements.

Initiativen zum Gesundheits- rsp. Alter(n)smanagement auf betrieblicher
Ebene sind daher beileibe keine Selbstverstandlichkeit — vielmehr scheinen
derartige Aktivititen auf einem mehr oder weniger niedrigen Niveau zu ver-
harren. In der Zeitreihenanalyse zeigt sich, dass die Erwerbsbeteiligung der
Alteren (50plus) in Deutschland trotz des in den letzten Jahren zu verzeich-
nenden Anstiegs weiterhin wesentlich niedriger als die der Jiingeren ist (vgl.
Brussig 2011). Tritt Arbeitslosigkeit ein, erfolgt der abermalige Ubergang in
Beschiftigung bei Alteren seltener und durchschnittlich langsamer als bei
Jiingeren. Etwa 60 Prozent der Alteren gehen nach wie vor deutlich vor der
Altersregelgrenze in Altersrente und der Altersiibergang erfolgt nur zu einem
Drittel direkt aus der Erwerbstatigkeit (vgl. Brussig 2012). Auch die Qualitit
der Arbeitsbedingungen der Alteren ist aufgrund ihrer iiberproportional ge-
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ringfigigen Beschiftigung vergleichsweise schlecht (vgl. Bechmann et al.
2012). Analysen auf der Basis des Betriebspanels des Instituts fiir Arbeits-
markt und Berufsforschung (im Folgenden IAB-Betriebspanel) zeigen, dass
betriebliche MaRnahmen fiir die Weiter- und Wiederbeschiftigung Alterer
auch vor dem Hintergrund der Debatte um Fachkrifteengpésse nur gering
verbreitet sind. Zwar ist der Umfang dieser personalpolitischen Mafsnahmen
nach der Finanz- und Wirtschaftskrise 2008/09 leicht angestiegen, erreicht
aber bei Weitem nicht ein an sich wiinschenswertes Niveau, wobei Branchen-
und Betriebsgroffenklassenunterschiede zu verzeichnen sind (vgl. Bechmann
et al. 2012; Leber et al. 2013).

Dabei zeigt sich ein Paradoxon, welches einen wesentlichen Impuls fiir
die Entwicklung unseres Forschungsdesigns darstellt: Laut eigenen Berech-
nungen auf Basis der Daten des IAB-Betriebspanels? fithrten im Jahr 2015 nur
17 Prozent der Betriebe in Deutschland alters- und alternsgerechte Mafinah-
men durch. Gleichzeitig aber ist das Thema des demografischen Wandels in
aller Munde und findet seinen Niederschlag auch in umfinglichen politi-
schen Mafinahmen,’ Projekten und Publikationen.* Bieten die Betriebe MafS-
nahmen fiir Altere an, so zeigt sich eine langsame Verinderung weg vom
Schwerpunkt der Altersteilzeitregelungen (vgl. auch Kistler 2008: 59£.): Wah-
rend laut den Daten des IAB-Betriebspanels im Jahr 2015 fiinf Prozent der Be-
triebe mit alteren Beschaftigten in Westdeutschland und drei Prozent derer
in Ostdeutschland (5% gesamt) Altersteilzeitregelungen als besondere Mafs-
nahme fiir Altere angeboten haben, lag dieser Wert im Jahr 2002 noch bei
zwolf Prozent im Westen und acht Prozent im Osten (11 % gesamt).

Mafnahmen, die speziell auf die Bediirfnisse der Alteren eingehen und die
eine Verlingerung des Arbeitslebens bis zum regularen Renteneintrittsalter

2 Siche die vielfiltigen Erhebungen zur Verbreitung betrieblicher Mafnahmen fiir Altere, wie der
Gesundheitsschutz oder die Arbeitsplatz- und Arbeitszeitgestaltung, die Einrichtung altersgemischter Ar-
beitsgruppen sowie die Einbeziehung Alterer in (altersspezifische) Weiterbildung (vgl. u.a. Brussig 2007;
Bellmann et al. 2007; Bellmann/Leber 2008 u. 2011) und die Untersuchung ihrer Determinanten (Bell-
mann/Leber 2008 u. 2011). Zu glnstigen Rahmenbedingungen fiir den Einbezug Niedrigqualifizierter in
Weiterbildung vgl. Morschhauser 2006.

3 Bspw. zu nennen sind hier: Enquete-Kommission zum demografischen Wandel, Arbeitskreise und
Projekte von BAuA und INQA, Demografiewochen, Demografieberater-Ausbildungen und -Netzwerke,
Etablierung lokal-regionaler Demografiebeauftragter, Beschiftigungsinitiativen S0plus u. A. sowie wissen-
schaftliche Programme (Bsp. SILQUA-FH des BMBF).

4 Titel sind hier u.a. ,Interkulturell fihren® (Voigt 2009), , Erfolgreiches Personalmanagement im de-
mografischen Wandel® (Preiffing 2010), ,Generation Resource Management. Nachhaltige HR-Konzepte
im demografischen Wandel“ (Rimser 2006), ,,Lebensphasenorientierte Personalpolitik 2.0 (Ministerium
fur Wirtschaft, Klimaschutz, Energie und Landesplanung Rheinland-Pfalz 2011).
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unterstitzen, sind nach wie vor sehr selten anzutreffen. So ist u. a. hinsichtlich
der Einbeziehung Alterer in Weiterbildungsmafinahmen seit 2002 kein nen-
nenswerter Anstieg zu erkennen: Wurden laut eigenen Berechnungen im Jahr
2002 in Deutschland bei sechs Prozent der Betriebe Altere in Weiterbildungs-
mafinahmen miteinbezogen, war dies 2015 bei sieben Prozent der Betriebe
der Fall. Ebenso keine Verinderungen seit 2002 zeigen sich in der Besetzung
von altersgemischten Arbeitsgruppen (2015: 5%), in speziellen Weiterbil-
dungsangeboten fiir Altere (2015: 1%) und der besonderen Ausstattung der
Arbeitsplatze (2015: 3%). Allein beziglich der individuellen Anpassung von
Leistungs- und Arbeitsanforderungen ist ein leichter Anstieg seit 2002 zu er-
kennen (2002: 39%; 2015: 5%). Mafnahmen zur Gesundheitsférderung Alte-
rer wurden 2015 bei vier Prozent der Betriebe mit Alteren angeboten.

In den Befragungen wird immer wieder deutlich, dass mit der Grofe der
Betriebe das Maffnahmenangebot steigt. Neun Prozent der Betriebe mit bis
zu neun Beschiftigten boten laut den Daten des IAB-Betriebspanels im Jahr
2015 MaRnahmen fiir Altere an, bei 10 bis 49 Beschiftigten waren es 23 Pro-
zent der Betriebe, bei 50 bis 499 Beschaftigten 56 Prozent und dariiber waren
es 87 Prozent. Unabhingig von den Gréfenklassen zeigt sich, dass weniger
spezifische erwerbsarbeitsverlingernde Maffnahmen angeboten werden, viel-
mehr dominieren der Einbezug Alterer in Weiterbildung und Gesundheits-
forderung sowie Altersteilzeitmaffnahmen vor einer verinderten Arbeitsge-
staltung (Leber et al. 2013).

Auch Bechmann et al. (2012: 49f.) stellen fest, dass ,die deutliche Veran-
derung der Beschaftigtenstruktur hin zu einem hoheren Anteil ilterer Arbeit-
nehmer [noch] keine nennenswerten personalpolitischen Probleme gene-
riert zu haben [scheint]. Andernfalls musste ein deutlich hoherer Anteil von
Betrieben altersspezifische Aktivititen durchfiihren.“ Sie schlussfolgern, dass
es den Betrieben ,,offensichtlich auch ohne spezifische Manahmen gelungen
[ist], ihren betrieblichen Alltag mit ilter gewordenen Belegschaften zu meis-
tern“. Moglicherweise, so die Autor_innen weiter, waren (und sind) die Be-
fiirchtungen tGbertrieben, wonach die Zunahme Alterer auf dem Arbeits-
markt nur mit wesentlichen Verbesserungen der Gesundheitsférderung, der
Weiterbildung und der Arbeitsorganisation einhergehen konne. Oder aber,
so wird gemutmaft, dass durch das Ausbleiben der Maffnahmen ,Hypothe-
ken aufgebaut werden, die spiter von den betroffenen Arbeitnehmer_innen
eingeldst werden miissen — z. B. in Form von gesundheitlichen Folgeschiden
(und damit verbundenen Belastungen der Sozialsysteme)“ (ebd.).

Die Diskrepanz zwischen der medialen wie offentlich-politischen Be-
trachtung des Themas alternde Belegschaften und den relativ wenigen prakti-
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zierten Initiativen aufseiten der Unternehmen gab den Anstof§ zu dem von
der Hans-Bockler-Stiftung finanzierten Forschungsprojekt ,,Einstellung und
(Weiter-)Beschiftigung Alterer am Beispiel von kleineren und mittleren Be-
trieben der Chemischen Industrie®. Der Haupttitel des hier vorliegenden Be-
richts ,Altern in Betrieb“ betont — angesichts der oben skizzierten Entwick-
lungen und Bedingungen fiir die Etablierung bzw. die Implementierung
eines betrieblichen Alter(n)smanagements — mit der gewéhlten Priposition
»in“ bewusst nicht nur den Ort des Betriebes, wie es mit der hdufiger genutz-
ten Priposition ,im*“ der Fall ist. Vielmehr kam es den Autor_innen darauf
an, mit der gewéhlten Praposition den sozialen Zusammenhang, die innerbe-
trieblichen Dynamiken (etwa den Projektwettbewerb, dem sich auch Ansitze
eines Alter(n)smanagements stellen missen), aber auch die Folgen lingerer
Erwerbsarbeit fiir die Beschiftigten gemeinsam in den Fokus zu riicken. Al-
tersmanagement ,,in Betrieb zu nehmen® erzeugt Anlaufschwierigkeiten, der
Ausbau erfordert ,betriebsames® Engagement in Konkurrenz mit anderen
ebenfalls umtriebigen Akteuren. Nicht zuletzt miissen auch die Beschaftigten
bis zum Ausscheiden ,,in Betrieb sein®, d.h. sie mussen im Sinne des Unter-
nehmensziels funktionieren. Insoweit deutet der Titel des Berichts die in ihm
zum Tragen kommende dezidiert sozialwissenschaftliche Perspektive auf Al-
ternsprozesse in den Betrieben an.

Vor diesem Hintergrund war zu klaren, welche Folgen (aus Sicht der be-
trieblichen Expert_innen) der Anstieg Alterer in den Betrieben hat, wie diese
Folgen betrieblich bewiltigt werden und ob die offensichtliche Diskrepanz
zwischen Diskurs und praktizierten MafSnahmen auch einer Dunkelziffer ein-
fach anders bezeichneter betrieblicher Maf§nahmen zuzurechnen ist. Von In-
teresse war auch, inwiefern spezifische Rahmenbedingungen des deutschen
wkonservativen Wohlfahrtsstaates“ (Esping-Andersen 1990 u. 2006) und der
korrespondierenden fordistischen Betriebskulturen implizit oder explizit der
Etablierung von Mafnahmen fiir Altere und der Nutzung der Potenziale vor-
handener bzw. der Rekrutierung ,neuer” Beschiftigtengruppen (z. B. Miitter/
neue Vater, Teilzeiterwerbssuchende, Personen mit Migrationsbiografie) ent-
gegenstehen. Betriebskulturelle Deutungsmuster offenzulegen, ist unseres Er-
achtens essentiell fur die Akzeptanz diverser Altersmanagement-Instrumente
und Gestaltungsvarianten, bspw. fiir Arbeitszeitmodelle unterhalb von Voll-
zeit und fiir die Offnung gegeniiber denjenigen Beschiftigtengruppen, die im
Zuge des Fachkriftemangels interessanter werden. Diesbeziiglich zeigen sich
im Ost-West-Vergleich relevante Differenzen: Die Erwerbsorientierung von
Frauen ist in Ostdeutschland traditionell hoher und die Alterung der Beschif-
tigten bereits weiter fortgeschritten.
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Die Chemie- und Pharmabranche bietet alle Moglichkeiten, diesen Fra-
gekomplexen nachzugehen - sie beinhaltet etablierte Industrien mit einem
ausgefeilten tariflichen Vertragswerk, das mit dem Tarifvertrag ,Lebenspha-
sengerechte Arbeitszeitgestaltung® (Chemietarifgebiet Nordost) neben den
sonstigen demografiebezogenen Tarifvereinbarungen seit Januar 2013 um
eine weitere Komponente erweitert wurde. Die Branche ist durch Konzerne
mit vergleichsweise groferen Gestaltungsmoglichkeiten ebenso gekenn-
zeichnet wie durch kleine und mittlere Betriebe, denen in dieser Hinsicht
weniger Potenzial zur Verfligung steht. Die Arbeitsfahigkeit der Beschaftig-
ten ist gerade angesichts der hiufig gegebenen Sicherheitsaspekte der che-
misch-pharmazeutischen Prozesse eine substanzielle Frage der Produktionssi-
cherung. Im Zusammenhang mit dem Thema alterer Arbeitnehmer_innen
ist der Aspekt der Erfahrung ein vermutlich wichtiger Faktor hinsichtlich ih-
res Beitrages dazu.

Auf Grundlage qualitativ gewonnener Erkenntnisse zu den genannten
Zusammenhangen wird mittels einer standardisierten Befragung von 385 Be-
trieben ein reprisentativer Uberblick tiber die ausgewihlte Branche erstellt.
Das gibt Branchenakteuren wie der Politik eine Grundlage fiir die weitere
Gestaltung der Rahmenbedingungen alters- und alternsgerechter Erwerbsar-
beit und zur Fachkriftesicherung an die Hand. Vor dem Hintergrund, dass
eine Vielzahl von Betrieben anderer Branchen mit dhnlichen Herausforde-
rungen konfrontiert ist (hohes Belastungsniveau, Alterung der Belegschaften,
Fachkriftesicherung, wenig Mafinahmen fiir Altere), gehen wir von tibertrag-
baren Erkenntnissen aus.

Der vorliegende Bericht fufst auf einer Kooperation der Hochschule der
Bundesagentur fiir Arbeit mit dem Institut fir Arbeitsmarkt und Berufsfor-
schung. Die qualitativen wie quantitativen Teilstudien, tiber die nachfolgend
berichtet wird, sind von den jeweiligen Teams in enger Absprache miteinan-
der konzipiert und in der empirischen Umsetzung eigenverantwortlich aus-
gewertet worden — gestiitzt von regelmafSigen beiderseitigen Konsultationen.
Es liegt in der Natur der Sache, dass ein an dem IAB-Betriebspanel orientier-
ter Fragebogen nur wenig Platz fiir die quantitative Uberpriifung aller Ergeb-
nisse der vorgeschalteten qualitativen Teilstudie erlaubt — der Umfang hitte
ansonsten schlicht die Ressourcen der befragten Betriebe tiberfordert und
eine niedrige Ricklaufquote erzeugt. Insofern bleiben offene Fragen, und
eine spiegelbildliche Abbildung der einen in der anderen Teilstudie konnte
nicht gelingen (vgl. hierzu Kapitel 2.2). Dennoch verstehen die beteiligten
Projektpartner die Studie in ihrer Gesamtheit als gemeinsame Perspektive
auf den Untersuchungsgegenstand. Insgesamt dient das Vorhaben der Refle-
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xion und (Weiter-)Entwicklung von Mafnahmen demografiesensibler Perso-
nalpolitik. Dies soll den Umgang mit alter werdenden Belegschaftsangehori-
gen, das Akzeptanzmanagement alter(n)sgerechter Arbeitsgestaltung und
Arbeitszeitvarianten sowie die Gestaltung von betrieblichem Gesundheits-
management (BGM) und betrieblichem Eingliederungsmanagement (BEM)
verbessern. Zugleich konnen damit Diversity-Briicken hin zu ,neuen Be-
schiftigtengruppen (wie Frauen/Miittern, Menschen mit Migrationsbiogra-
fie, Menschen mit Behinderung und Personen, die Arbeitsformate unterhalb
von Vollzeit anstreben) gebaut werden.

Unterstiitzt wurde das dem Bericht zugrundeliegende Projekt vom Bun-
desarbeitgeberverband Chemie (BAVC) und der Industriegewerkschaft Berg-
bau, Chemie, Energie (IG BCE) und deren Vertreter_innen, die mit ihren
Kontakten zu Unternehmen, ihren Diskussionsbeitrigen in den Beiratssit-
zungen und ihrer praktisch-kritischen Perspektive auf wissenschaftliche De-
batten zum erfolgreichen Abschluss der Studie mafgeblich beitrugen. Dafiir
sei ihnen an dieser Stelle gedankt. Dank gilt auch den Kolleg_innen aus Wis-
senschaft und beruflicher wie gewerkschaftlicher Praxis, die im Beirat das
Projekt aktiv begleitet haben und viele wertvolle Hinweise lieferten. Last, but
not least ist der das Projekt finanzierenden Hans-Bockler-Stiftung sowie de-
ren Vertreter_innen in der Projektférderung zu danken, deren organisatori-
sche und inhaltliche Beitrige dem Projekt immens geholfen haben.
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Was fiir bestehende Arbeits- und Beschiftigungsverhilenisse gilt, sollte im
Hinblick auf zukiinftige Bedingungen des Arbeitens einer alternden Erwerbs-
bevolkerung, die mit ihr alternden Belegschaften und die damit einhergehen-
den anwachsenden Probleme des Erhalts von Leistungsfahigkeit nicht falsch
sein. In der Tat gibt es Hinweise darauf, dass sich arbeitspolitische Akteure
sowohl in den Verbinden als auch in den Betrieben der Problematik bewusst
und seit Langerem an verbindlichen Vereinbarungen interessiert sind. So
gibt es inzwischen eine ganze Reihe von demografiebezogenen Tarifvertra-
gen: Die Initiative Neue Qualitdt der Arbeit (INQA)’ listet Demografie-Tarif-
vertrage als Beispiele von sozialpartnerschaftlichen Vereinbarungen auf, die
tiber den Aspekt der alter(n)sgerechten Erwerbsarbeit hinaus insgesamt auf
eine hohe Qualitit der Arbeit zielen (INQA 2014). Die betriebliche Umset-
zung lauft den Vereinbarungen in aller Regel hinterher, es besteht Dissens
z.B. hinsichtlich der Gefdhrdungsbeurteilungen, der Bewertung von Demo-
grafieanalysen oder der Beurteilung von Fehlzeiten und deren Ursachen. Eu-
ropdischen Befragungen wie dem European Working Conditions Survey
EWCS 2015 (Eurofound 2016) oder der EU Unternehmens- und Organisati-
onsbefragung ESENER-2 (2015) zufolge sind kleinere Firmen tber Gesund-
heits- und Sicherheitsrisiken weniger gut informiert und junge Erwerbstitige
haufiger hoher Arbeitsintensitat, Schichtarbeit, negativem Sozialverhalten
und Arbeitsplatzunsicherheit ausgesetzt als Altere. Interessanterweise nimmt
nach den Ergebnissen dieser Befragung die Generation 50plus schlechte Kar-
rierechancen und unzureichende Weiterbildungsangebote stirker wahr als
Jungere.

Ohne Frage sind aus wissenschaftlicher Perspektive in Bezug auf das The-
ma der Beschiftigung Alterer noch viele Aspekte offen: Verindert sich mit
der aktuellen Zunahme von Alteren auf dem Arbeitsmarke bei einer gleich-
zeitig problematischer werdenden Fachkriftesicherung die betriebliche Sicht
auf Altere und fithrt dies zu einem vergroerten Angebot an betrieblichen
Mafinahmen? Welchen Implementationshindernissen sehen sich Betriebe ge-

5 Die INQA ist ein durch den Bund 2002 angestoener Initiativkreis, der arbeitspolitisch relevante
Akteure unter der Zielsetzung zusammenfiihrt, wirtschaftliche Interessen mit gesundheitserhaltenden
Arbeitsbedingungen in Einklang zu bringen und dazu Forschungsprojekte auszuloben — darin gleicht

es dem Programm zur Humanisierung der Arbeitswelt.
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geniibergestellt, die Mafnahmen fiir Altere (Bildungs-, Gesundheitsmaf8nah-
men, Arbeitsplitze fiir Leistungsgewandelte u.a.m.) ergreifen oder Altere
(50plus) einstellen? Welche Strategien des Umgangs mit dlter werdenden Be-
schiftigten praktizieren Betriebe? Differenzieren sie zwischen verschiedenen
Altersgruppen? Trotz betrieblicher Demografieanalysen besteht neben der
grundsitzlichen Komplexitit des Themas Altern eine besondere Herausfor-
derung in denjenigen Handlungsfeldern, die betriebseigener idiosynkrati-
scher MafSnahmen bediirfen (Kapitza et al. 2013). Wie also akzentuieren Rah-
menbedingungen (wie die lokal-regionale demografische Situation) die
Arbeitsmarktlage und die Konkurrenzsituation? Wie konturieren Tarifpart-
ner wie Belegschaft ein adiaquates, strategisch ausgerichtetes Personalent-
wicklungssystem unter Integration als relevant erachteter Variablen? Politi-
sche Rahmenvorgaben wie u.a. Demografie-Tarifvertrige haben allenfalls
anregende Funktion und offerieren Tools und fachlichen Support, ohne je-
doch eine One-size-fits-all-Losung prasentieren zu konnen. Individuelle und
betriebliche Bedarfe und Méglichkeiten abzugleichen ist jedenfalls eine kom-
munikative Herausforderung. Ebenso stellt die Messung des ,Return on In-
vestment“ von Aufwendungen fiir Arbeitsgestaltung, gesunde Fihrung und
Ahnliches eine Herausforderung dar (ebd.). Schlieflich sind nicht zuletzt ge-
schlechtsspezifische Unterschiede im Hinblick auf berufliche Positionen, in-
klusive einer Uberreprisentanz von Frauen in sogenannten atypischen Be-
schiftigungsverhiltnissen, und deren Folgen fiir die individuelle Gesundheit
bzw. deren Belastung wichtige Rahmenbedingungen, wenn es um subjektbe-
zogene Losungen geht — die unterschiedlichen Geschlechter dirften anders
Arbeit durchfiihren, aber auch tber unterschiedliche Kompensationsstrategi-
en verfiigen.

Das alles weist darauf hin, dass es viele offene Fragen in Bezug auf das
Thema alternde Belegschaften und den betrieblichen Umgang damit gibt.
Zumeist stehen groere Unternehmen im Fokus, wenn es um die Umset-
zung von Tarifvereinbarungen oder alters- wie alternsgerechter Arbeit geht
oder gesundheitsbezogene Mafinahmen praktiziert werden. Die dortigen Ab-
sprachen treffen allerdings nur auf einen Teil der betrieblichen Branchen-
strukturen zu; kleinere und mittlere Unternehmen stehen in dieser Hinsicht
vor einer verhéltnismiRig groferen Aufgabe. Im Abschlussbericht DemTV
wird von ,Betrieben im Aufbruch® (Kapitza et al. 2013: 44) gesprochen — in-
sofern ist von vorsichtigen Suchbewegungen oder aber durchkomponierten
Gesamtkonzepten auszugehen, die die Bewiltigung in der Spannbreite zwi-
schen primir alter(n)sgerechter Erwerbsarbeit einerseits und stirker die ge-
samte Arbeitslebensspanne fokussierenden lebensphasenorientierten MafS-
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nahmen andererseits angehen. Damit wird implizit das Phianomen lingerer
Erwerbszeiten und alternder Erwerbsbevolkerung einerseits eher im Sinne
getrennter Sphiren, andererseits eher integriert zu beantworten gesucht. Ins-
besondere erforscht wurden bisher die Erstwirkungen von Demografie-Tarif-
vertragen oder von Vorreiterbetrieben. Offen ist, ob nach erfolgten Erst-
mafinahmen wie Altersstrukturanalysen eine eigenstindige Dynamik im
betrieblichen Alters- und Gesundheitsmanagement entstanden ist, welche
Barrieren dem ggf. entgegenstehen und was begilinstigende Faktoren sein
konnen. Offen ist ebenfalls die Kompatibilitit der vielfiltigen und einem A-
la-carte-Angebot gleichenden Sets an demografiebezogenen Instrumenten
betrieblicher Personalentwicklung mit den jeweiligen Unternehmens- und
Betriebskulturen und deren (pfadabhingigen) Personalpolitikkonzepten.
Ungeklart ist, ob in den Betrieben weiterhin eine Liicke zwischen politisch
forcierten verlangerten Erwerbsbiografien und empirisch fassbaren betriebli-
chen Orientierungen besteht: Dauert die langjahrige Ausrichtung auf frihe
Erwerbsarbeitsausstiege an, die betriebliche Manahmen fiir Altere als obso-
let erscheinen lasst, oder wird der Paradigmenwechsel hin zu einem verlan-
gerten Erwerbsleben von den betrieblichen Akteuren mitgetragen? Unbeant-
wortetistdie Frage nachden Auswirkungen erschwerter Fachkrifterekrutierung
auf betriebliche Mitarbeiterleitbilder. Es ist unbekannt, ob Personalengpasse
zu einer systematischen betrieblichen Offnung gegentiber Alteren, leistungs-
gewandelten oder anderen ,neuen weiblichen rsp. migrantischen Arbeit-
nehmergruppen bzw. Schwerbehinderten fithren und was begiinstigende
Faktoren eines solchen Wandels sein kdnnten.

Arbeitspolitisch bewegen sich solche Auseinandersetzungen entlang der
Debatten um eine neue Qualitit der Arbeit bzw. um ,,Gute Arbeit®, die ihre
Basis im Programm zur ,Humanisierung der Arbeit* (vgl. dazu Fricke/Wag-
ner 2012) haben. Vom Bundesgesetzgeber Mitte der 1970er Jahre initiiert, er-
weiterte das Programm klassische Ansitze des Arbeits- und Gesundheits-
schutzes, einschlieflich finanzieller Anreize und wissenschaftlicher Beratung
fur Unternehmen, u.a. in Projekten der angewandten Arbeitsforschung (vgl.
Matthofer 1977; Oehlke 2004). Die Mafinahme zielte auf eine gesellschaftspo-
litisch gerahmte Arbeitspolitik und verfolgte in (empirischen) Projekten eine
Vielzahl von Fragestellungen iiber die gesamte Bandbreite des Themenfeldes.
Programmatisches Ziel war eine Neuausrichtung der Rationalisierungspfade.
Humanisierung verband sich mit der 6konomisch wichtigen Absenkung so-
zialer Kosten durch verringerte Fehlzeiten, Fluktuation und Erwerbsunfihig-
keit, durch den Abbau von Motivationshemmnissen, aber auch durch die
faktische Minderung korperlich belastender Arbeit sowie durch erweiterte
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Gestaltungsspielraume in der Arbeit. Nach ,humanisierungspolitischen Ero-
sionen® (Schweres 2008) wird seit einiger Zeit eine neue Humanisierungsini-
tiative (Schweres 2009) angemahnt. Dabei ist zu konstatieren, dass es keine
universellen und zeitlosen Kriterien gibt, sondern Arbeitsbedingungen sowie
das Verhaltnis von Arbeit und Leben stindigen Weiterentwicklungen unter-
liegen. In diesem Wechselverhiltnis kommt der Okonomie ein besonderer
Stellenwert zu; allerdings geht das simple Kalkaiil fehl, Kosten fiir hohe Quali-
tit von Arbeit mit fallenden Profiten gleichzusetzen. Vielmehr zeigt sich,
dass Investitionen in die Qualitit der Arbeit verbesserte Arbeitsleistung und
erhohte Profitabilitat herbeiftihren, die den Aufwand tGberkompensieren.
Auf die Qualitat der Arbeit zu achten zahlt sich demnach aus; immerhin be-
ziffert die Europdische Agentur fiir Sicherheit und Arbeitsschutz am Arbeits-
platz (EU-OSHA) die Produktivititsverluste bei schlechten Arbeitsbedingun-
gen auf europaweit 136 Milliarden Euro, das dadurch steigende Unfallrisiko
auf das Funffache und identifiziert ein Drittel der Fluktuation als durch
Stress bedingt (EU-OSHA 2013).

Forschungsergebnisse im Rahmen der INQA legen nahe, Verhaltens- wie
Verhiltnispravention als zwei Seiten einer Medaille zu sehen: Auf der Basis
fairer und verlésslicher Arbeitsbedingungen — mithin Entgeltgerechtigkeit
und Beschiftigungssicherheit — werden verschiedene Subthemen der Stringe
Personalfithrung, Chancengleichheit und Diversity, Gesundheit sowie Wis-
sen und Kompetenz zusammengefasst, die Querbeziige zueinander aufwei-
sen. Sie gelten als unabdingbar fir eine erfolgreiche Zukunft von Unterneh-
men (INQA 2016). Das Statistische Bundesamt (2015) listet folgende
Dimensionen auf: Arbeitssicherheit und Gleichstellung, Einkommen und in-
direkte Arbeitgeberleistungen, Arbeitszeit, Ausgleich von Beruf und Privatle-
ben, Beschiftigungssicherheit und Sozialleistungen, Arbeitsbeziehungen,
Qualifikation und Weiterbildung, Zusammenarbeit und Motivation.

Das ,Haus der Arbeitsfihigkeit” ist in dieser Hinsicht das bekannteste
Konzept (Ilmarinen 1999; llmarinen/Tempel 2002 u. 2013). Es verkniipft un-
mittelbar auf die Arbeitsanforderungen bezogene Aspekte der Gesundheit,
der Kompetenzentwicklung, des auf die Arbeit bezogenen Wertekanons so-
wie (im engeren Sinne betriebliche) Aspekte der Arbeit mit individuellen
und gesellschaftlichen Faktoren. Unter der Pramisse, Arbeit miisse sich an
den Menschen anpassen, betont das Konzept die Wechselseitigkeit von An-
forderungen der Arbeit, Ressourcen der Beschiftigten und der Gestaltbarkeit
der diversen Dimensionen der Arbeitsfihigkeit — wobei prinzipiell auch das
Unterlassen diesbeziiglicher MafSnahmen Wirkungen zeigt. Erst vor dem
Hintergrund einer entsprechenden Passung konne eine qualitativ hochwerti-
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ge Arbeit gelingen. Gute Arbeitsfahigkeit bestehe dann, wenn Menschen mit
ihren vielfiltigen Ressourcen die gewiinschte Arbeit gut erfiillen konnen.
Grundlegend gehort dazu die physische wie psychische Gesundheit; Veran-
derungen in diesem Feld ziehen Folgen fir die Arbeitsfahigkeit nach sich,
sind aber prinzipiell durch die Akteure zu gestalten, sowohl am Arbeitsplatz
wie im privaten Umfeld. In Bezug auf die Qualifikation wird die Bedeutung
angemessener Fachqualifikation und (extrafunktionaler) Kompetenzen be-
tont, die als Fertigkeiten entweder schon ausgebildet sind oder aber als Fahig-
keiten potenziell zur Verfiigung stehen, wenn sie gefordert werden, etwa im
Zuge lebenslangen Lernens und individualbiografischer Erfahrung. Einstel-
lung und Motivation sind weniger eine rein subjektive Haltung, sondern ent-
wickeln sich angesichts der Arbeitskonditionen, wobei die wertemafige Pas-
sung der Arbeitsaufgaben und der dabei erfahrene Sinn (weder Uber- noch
Unterforderung) sowie insgesamt ein Gefiihl der Wertschatzung durch Vor-
gesetzte und Kolleg_innen von besonderer Bedeutung sind. Gemaf§ skandi-
navischer Sozialpolitikauffassung sind eine gute Arbeitsfahigkeit der Beschaf-
tigten und ein damit korrelierendes gutes Arbeitsergebnis die Folge moglichst
lebenslanger Investitionen in Humanressourcen (vgl. Guggemos 2015). Die
Gestaltung der Arbeitsaufgaben und -anforderungen im materiellen Sinn,
aber auch im Hinblick auf soziale Beziehungen zu Kolleg_innen und Vorge-
setzten, Organisationsstruktur und Fithrungsverhalten sind zentrale Ansatz-
punkte, erginzt um den gesetzlichen Arbeitsschutz. Gesundheitstérderung
und Privention, ergonomische Verbesserungen am Arbeitsplatz sowie ein
auf den Erhalt der Arbeitsfahigkeit ausgerichtetes Fihrungsverhalten sind
dem Konzept gemif§ eine politisch flankierte, bilaterale Angelegenheit zwi-
schen Beschaftigten und Unternehmen.

2.1 Alternde Bevolkerung und alternde Belegschaften

Anhaltend geringe Geburtenraten und eine steigende Lebenserwartung fiih-
ren in Deutschland zu einer Verschiebung der Altersstruktur der Bevolke-
rung: Die Anzahl Jiingerer verringert sich, wihrend die Zahl der Alteren an-
steigt. Ende 2014 war in Deutschland bereits mehr als ein Drittel (34,5 %) der
Bevolkerung 55 Jahre und alter; 13,5 Prozent der Personen waren zwischen
55 und 65 Jahre alt. Die Bevolkerungsstirke Alterer mit tiber 55 Jahren wird
in den kommenden Jahren weiter zunehmen, da die Generation der soge-
nannten Babyboomer - die Geburtenzahlen in Deutschland erlangten Mitte
der 1960er Jahre ihren Hochststand — nach und nach diese Altersgruppe er-
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reichen wird (Statistisches Bundesamt 2016). Die 13. koordinierte Bevolke-
rungsvorausberechnung des Statistischen Bundesamts zeigt, dass die Zahl der
55- bis 65-Jahrigen bis zum Jahr 2023 kontinuierlich ansteigen wird. An-
schliefend wird die Anzahl der Personen dieser Altersgruppe wie auch die
Gesamtbevolkerungszahl stetig abnehmen (Statistisches Bundesamt 2015).
Die demografischen Trends konnen auch auf Basis einer Neumodellierung
der Projektion der Bevolkerung und des Arbeitskrafteangebots bis zum Jahr
2060 durch das Institut fiir Arbeitsmarkt- und Berufsforschung (IAB) besta-
tigt werden.® Generell ist mit der schrumpfenden Bevolkerungszahl ein
Rickgang des Erwerbspersonenpotenzials zu erwarten: Die demografische
Entwicklung kann weder durch gesteuerte Zuwanderung noch durch die
Aufnahme von Asylbewerber_innen vollstindig aufgefangen werden (vgl.
DZA 2016; Fuchs/Weber 2016; Fuchs et al. 2016).

Die demografische Entwicklung und der zukiinftige Fachkraftemangel
sind nicht nur anschwellende 6ffentliche wie politische Themen, sondern
finden auch in den relevanten Wissenschaftsbereichen seit Lingerem zuneh-
mende Berticksichtigung (bpb 2006). Dabei werden generalisierende Aussa-
gen vermehrt von differenzierenden Perspektiven auf die zukinftige Ent-
wicklung verdringt — mithin zeichnen sich disparate Entwicklungswege
zwischen und innerhalb der Branchen und entsprechend unterschiedliche
betriebliche Strategien ab (vgl. Hentrich/Latniak 2013).” Angesichts etwa des
technologischen Fortschritts (Stichwort Industrie 4.0; vgl. Hirsch-Kreinsen
et al. 2015; Frey/Osborne 2013; Bonin et al. 2015; Dengler/Matthes 2015) ist
zugleich ungewiss, in welchem Ausmaf$ und an welchen Stellen Fachkrifte,
Spezialist_innen oder Expert_innen ab 2030 tiiberhaupt benotigt werden. Al-
lerdings zeichnen sich bereits gegenwirtig angesichts der schwécheren jiinge-
ren Arbeitsmarktkohorten regional unterschiedlich ausgeprigte Engpasse ab
(BA 2016). Entsprechende Analysen weisen einen insgesamt uneinheitlichen
Verlauf und unterschiedliche Vakanzzeiten bei der Wiederbesetzung von Ar-
beitsstellen aus (Obermeier 2014; Czepek et al. 2015).

Betriebe stehen damit schon heute vor der Schwierigkeit, freiwerdende
Fachkraftstellen adaquat zu besetzen. Zeitlich befristete Sonderregelungen

6 Im Vergleich zur 13. koordinierten Bevolkerungsvorausberechnung des Statistischen Bundes-
amtes unterscheidet das Modell des IAB nach Auslinder_innen und Deutschen.

7 Der Blick auf die Mitgliedstaaten der EU zeigt einen Flickenteppich, wenn es um das nominelle Ren-
teneintrittsalter geht — was auch Auswirkungen auf den faktischen Renteneintritt haben diirfte. Darauf
soll an dieser Stelle nicht eingegangen werden; fiir nahere Informationen zum nominellen und faktischen

Renteneintrittsalter von ausgewahlten Staaten in der EU vgl. u.a. die Beitrage in bpb (2015).
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wie die Rente mit 63 Jahren (seit 1.7.2014)® bewirken in dieser Situation eine
zusitzliche Dynamisierung der Problemkonstellation: Plotzliche Abginge
der berechtigten Personengruppen erschweren den Betrieben die Kalkulati-
on und Organisation eines gleitenden und friktionslosen Verlaufs des alters-
bezogenen Austauschs der Beschiftigten. Nicht zuletzt aus Grinden der
Kompetenzsicherung ist also ein im besten Sinne geordneter und strukeurier-
ter Prozess auch bei einem fritheren Renteneintritt vonnéten — angesichts des
in jedem Fall spitestens zwei Jahre danach sowieso anstehenden Ubergangs
in die Regelrente mit 65 ein vergleichsweise geringer Aufwand. Hinzu
kommt neben ihrem reduzierten Umfang die sinkende Ausbildungsbeteili-
gung der jingeren Arbeitsmarktkohorten — ein Trend, der auch durch die
verstarkt in den Ausbildungsmarkt dringenden Studienabbrecher_innen
und -absolvent_innen in Westdeutschland nicht ausgeglichen wird (BA
2016). Sukzessives Ausscheiden der Babyboomer aus dem Erwerbsleben bei
deutlich schwicher besetzten nachkommenden Kohorten erzeugt in den
kommenden Jahren erhohten Druck auf die betrieblichen Anstrengungen,
den Ersatzbedarf zu decken. Bereits gegenwirtig gibt die von einem Mangel
der Angebote zu einer Knappheit von Bewerbern umgeschlagene Situation
auf dem Ausbildungsmarkt eine erste Vorstellung von den anstehenden Ent-
wicklungen (BMBF 2016). Gleichzeitig wird politisch tiber einen spiteren
Renteneintritt noch Gber das Alter von 67 Jahren hinaus debattiert (ebd.
2016), nicht zuletzt mit Verweis auf die sich abzeichnenden Finanzierungs-
probleme in der gesetzlichen Rentenversicherung. Alternativen zu diesem
gleichsam konservativen Demografiediskurs finden sich u.a. im Konzept des
sozialen Investitionsstaates: Demnach fithren zum frihestmdglichen Zeit-
punkt getitigte Investitionen in Bildung und Gesundheit von Kindern dazu,
deren Ressourcen moglichst gut entwickeln zu kdnnen. Im Ergebnis werden
zwar weniger, aber dafiir hochproduktive Einzahler_innen in die Sozialsyste-
me und die Steuerkassen gewonnen, mit denen ein quantitativer Rickgang
von Einzahlenden u. U. sogar tiberkompensiert werden konnte (vgl. Esping-
Andersen 2009). Volkswirtschaftlich gesehen miussten dabei Sozialausgaben
nach konsumtivem bzw. investivem Charakter unterschieden werden, an-
statt per se als konsumtiv angesehen zu werden — Beispiele dafiir finden sich
in skandinavischen Lindern wie Danemark schon linger (Guggemos 2015).
Arbeits- wie sozialpolitisch stellt das mit der allgemeinen Bevolkerungsent-
wicklung alternde Erwerbspotenzial in jedem Fall gleichermafen ein drin-
gendes betriebliches Problem dar. Unternehmen stehen schon heute vor der

8  Vgl. www.deutsche-rentenversicherung.de.

25


http://www.deutsche-rentenversicherung.de

Altern in Betrieb

Herausforderung, mit durchschnittlich unverkennbar élteren und, am nomi-
nellen Lebensalter gemessen deutlich langer beschiftigten Belegschaften effizi-
ent wirtschaften zu missen. Daraus resultieren notwendigerweise intensivierte
Anstrengungen zum Erhalt der Beschaftigungsfahigkeit der Betriebsangeh6ri-
gen entlang der ausgeweiteten Erwerbsbiografien.

Auf individueller Ebene ist immer hiufiger zu verzeichnen, dass Beschaf-
tigte (oder besser gesagt: spezifische Personengruppen der Erwerbsbevolke-
rung) tber das Datum ihres Renteneintritts hinaus erwerbstitig sein moch-
ten oder aber aufgrund der zu erwartenden Rentenhéhe sein miissen. Jenseits
der materiellen Zwange ist fiir einen lingeren Verbleib in der Erwerbssphire
gelegentlich eine nach wie vor vorhandene hohe Arbeitsmotivation bestim-
mend, sei es der Chance auf Selbstverwirklichung durch Gestaltung oder
dem Erhalt sozialer Beziehungen geschuldet. In vielen Fillen allerdings zahlt
neben solchen im weiten Sinne intrinsischen Motivationen die Sorge vor der
Altersarmut zu den Hauptgriinden dafiir, linger am Erwerbsleben teilzuneh-
men als vielleicht geplant (zum Motivbiindel, Giber das Rentenalter hinaus er-
werbstitig zu sei, vgl. Pfarr/Maier 2013). Die Politik reagiert darauf mit Kon-
zepten zu flexibleren Ubergingen in die Rente und begleitenden Entlastungen
fir Unternehmen, die Rentner_innen beschiftigen, bzw. abgesenkter Steuer-
last fir Einkiinfte von berenteten Erwerbstitigen (BMAS 2016).” Zugleich
wachsen in naher Zukunft die geburtenstarken Jahrginge der 1955er bis
1965er Jahre (Babyboomer) in das sechste und siebte Lebensjahrzehnt hin-
ein. In den Betrieben wie am Arbeitsmarkt insgesamt erhoht sich mit dieser
Zangenbewegung aus linger in den Betrieben verbleibenden Jahrgingen
und infolge des Pillenknicks sinkenden Anteilen potenzieller Nachfolger
jungeren Alters die Zahl der dlteren Arbeitnehmer_innen drastisch (Fuchs
etal. 2011).

Die aktuellen Zahlen der Arbeitsmarktberichterstattung verdeutlichen
die z.T. dramatischen Verschiebungen: In der Dekade zwischen 2004 und
2014 hat die Erwerbsneigung Alterer stirker zugenommen als bei anderen
Alterskohorten. Die Erwerbsquote (Anteil der Erwerbspersonen an der Be-
volkerung) der 55- bis unter 60-Jdhrigen stieg in diesem Zeitraum um fast
acht Prozentpunkte auf 80,6 Prozent, bei den 60- bis unter 65-Jahrigen hat sie
sich auf 55,6 Prozent fast verdoppelt. Mit 5,6 Prozent arbeitet jede/r Zwan-

9  Die Moglichkeiten zum flexibleren Renteneintritt werden nicht von allen genutzt werden konnen —
das faktische Renteneintrittsalter liegt statistisch gesehen aktuell unterhalb der nominellen Schwelle, was
u.a. auf korperliche wie psychische Beschwerden zuriickzufithren ist. Dem entgegenzuwirken ist damit

wichtig, um Beschaftigungsfahigkeit zu erhalten.
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zigste der Bevolkerung auch nach dem Erreichen des 65. Lebensjahres — sel-
ten allerdings in Vollzeit, sofern nicht Freiberufler, Selbstindiger oder auch
mithelfender Angehoriger. Erwartet wird ein weiterer Anstieg in der aktuel-
len Dekade bis 2025. Damit ist zu konstatieren: Die Zahl der Alteren in Be-
schiftigung nimmt insgesamt zu, verbleibt aber unter dem Niveau bei Jiinge-
ren und zeigt eine rickliufige Erwerbspartizipation im Lebensabschnitt
zwischen 60 und 65 Jahren.' Es handelt sich also um gegenlaufige Bewegun-
gen, die eher eine beginnende Tendenz ausdriicken. Die Erwerbstitigenquo-
te (also die Erwerbstatigen innerhalb der Alterskohorte) steigt dadurch bei
den 55- bis unter 60-Jahrigen auf nahezu 77 Prozent, bei den 60- bis unter
65-Jahrigen auf Gber 52 Prozent und bei den iber 65-Jahrigen auf 5,6 Pro-
zent. Sozialversicherungspflichtig beschaftigt sind 56,5 Prozent der erstge-
nannten Alterskohorte, bei den 60- bis unter 65-Jahrigen ist es noch mehr als
ein Dirittel, die so abgesichert als Angestellte, Arbeiter_innen oder verbeam-
tet erwerbstitig sind." Mit Einfithrung der Rente mit 63 ab Juli 2014 sind als
Sondereffekt sinkende Quoten der betroffenen Altersgruppen zu verzeich-
nen. Uber 65-Jahrige sind nur zu einem Prozent noch sozialversicherungs-
pflichtig beschaftigt. In jingsten absoluten Zahlen: Mitte 2014 waren tber
funf Millionen und damit ein Sechstel der gut 30 Millionen sozialversiche-
rungspflichtig Beschiftigten in Deutschland im Alter zwischen 55 und 65
Jahren (alle Daten: BA 2015). Durch die sukzessive Verlingerung der Lebens-
arbeitszeit auf 67 Jahre kommen 2014 rund 200.000 Personen hinzu, die ilter
als 65 Jahre sind. Mit dem Absenken der 6ffentlichen Fordergelder fiir Frith-
verrentungen nehmen seit 2009 auch die absoluten Umfinge der Inanspruch-
nahme von Modellen der Altersteilzeit ab - sie gilt insbesondere im produ-
zierenden Gewerbe mittlerweile als ein wenig attraktives Instrument, da der
Wegfall von Zuschligen (Schichtarbeit etc.) aufgrund entsprechender gesetz-
licher Rejustierungen nicht mehr kompensiert wird. Der Deutsche Gewerk-

10  Die Zahl der élteren Beschaftigten hat stark zugenommen, liegt aber immer noch unter der jiingerer.
In Zahlen fiir 2014: Méanner in Westdeutschland (ohne Berlin) im Alter von 50 bis unter 55 Jahren sind
zu 88 Prozent erwerbstatig; zwischen 55 und unter 60 Jahren zu 82,9 Prozent und zwischen 60 und unter
65 Jahren zu 60,5 Prozent; Zahlen fiir Frauen in Westdeutschland fiir die drei gleichen Altersgruppen:
79,2 Prozent, 71,9 Prozent und 45,9 Prozent; fiir Manner in Ostdeutschland (mit Berlin): 81,8 Prozent,
76,5 Prozent und 54,0 Prozent; fiir Frauen in Ostdeutschland: 81,1 Prozent, 74,1 Prozent und 46,6 Prozent
(vgl. www.sozialpolitik-aktuell.de).

11 Hinzu kommen vier Prozent dieser Altersgruppe, die als Arbeitssuchende erwerbslos gemeldet sind,
sowie weitere neun Prozent Selbststindige oder mithelfende Familienangehorige. Damit sind fast 70 Pro-
zent in irgendeiner Form erwerbstatig bzw. arbeitssuchend, nur 31 Prozent gelten als Nichterwerbsperso-

nen.
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schaftsbund (DGB) bemangelt in diesem Zusammenhang die soziale Polari-
sierung beim Ubergang in die Rente (DGB 2015). Das resiimieren auch
Buchholz et al. (2013), die in diesem Zusammenhang auf Disparititen im
Einsatz der Frihverrentung zwischen Unternehmensformen, Branchen und
Berufen hinweisen sowie vor negativen Effekten auf die Rentenhéhe fiir
niedrig qualifizierte Beschaftigte warnen, etwa bei erzwungener Frihverren-
tung aufgrund gesundheitlicher Belastungen durch Schichtarbeit und weite-
ren unginstigen Arbeitsbedingungen.

Auch Rentenberechtigte bzw. Rentenbezieher_innen stehen u.U. dem
Arbeitsmarkt weiterhin zur Verfiigung und arbeiten in sozialversicherungs-
pflichtiger Beschiftigung oder als Minijobber_innen. Dem Survey of Health,
Ageing and Retirement in Europe (SHARE) (vgl. Borsch-Supan et al. 2013)
zufolge sind tber 26 Prozent der aufgrund ihres Alters Rentenberechtigten
noch erwerbstitig, ohne Renteneinkommen zu beziehen — sie haben Verlan-
gerungen erwirkt bzw. zugestimmt und ihren Renteneintritt auf spatere Zeit
verlegt. Von denjenigen, die ein Renteneinkommen beziehen, sind es bei bei-
den Geschlechtern etwa elf Prozent, die insbesondere direkt in der Zeit nach
Renteneintritt noch weiter erwerbstitig sind (Borsch-Supan et al. 2015a).

Im europdischen Vergleich zeigt sich, dass die Zahl der Erwerbstitigen
mit 65 Jahren oder alter zwischen 2002 und 2014 in Deutschland mit nahezu
140 Prozent stirker angewachsen ist als in der EU-15. Hier betragt der An-
stieg rund 80 Prozent (European Labour Force Survey). Die Erwerbstitigen-
quote lag im Jahr 2014 bei den 65- bis 74-Jahrigen in Deutschland mit 9,6 Pro-
zent ebenfalls héher (EU-15: 8,7 %). Dabei betrug der Anteil im Jahr 2002 in
Deutschland noch 4,2 Prozent (EU-15: 5,2%). Die Altersgruppe der 65- bis
69-Jahrigen ist unter den Erwerbstitigen im Rentenalter am stirksten vertre-
ten. In Deutschland ist im Vergleich zu anderen europiischen Lindern ein
hoher Anteil der Erwerbstitigen der Altersgruppe 65plus (41%) in geringfi-
giger Teilzeit (weniger als zwolf Arbeitsstunden pro Woche) beschaftigt
(Rhein 2016).

Erwerbstitige jenseits des gesetzlichen Renteneintrittsalters stellen fiir
die Unternehmen in der Regel eine willkommene Unterstiitzung dar — Erfah-
rung und hohes Kompetenzniveau im gegebenen Aufgabenbereich sind
wichtige Grundlagen ihrer u. U. zeitlich begrenzten Arbeitsleistung, die sie
wie die regulir beschiftigten U-50-Erwerbstitigen fiir Unternehmen zur
wertvollen Ressource machen — wenn auch moglicherweise nicht unbeachtet
etwaiger gesundheitlicher Einschrinkungen, die einen vollumfinglichen
Einsatz im Einzelfall unmdglich machen. Diesbeziiglich ist sowohl von indi-
viduellen biopsychosozialen Dispositionen auszugehen (Lebensstil) als auch
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von physischen wie psychischen Belastungsexpositionen der Erwerbstatig-
keit, die je nach Aufgaben- und Einsatzgebiet ein unterschiedliches Mafs an
Einfluss auf die Beschiftigungsfahigkeit im (Renten-)Alter nehmen dirften.
Wie oben bereits erwahnt, sind die Motive der Personen, nach Renteneintritt
weiterzuarbeiten, unterschiedlich: Neben monetiren kdnnen auch soziale
Motive Grund fiir eine Weiterarbeit sein, z.B. um die Kontinuitit in ihrem
Alltag beizubehalten und sinnstiftende Aufgaben zu haben, aber auch, um
soziale Kontakte aufrechtzuerhalten sowie Akzeptanz und Anerkennung zu
erhalten (Rhein 2016; Burkert/Hochfellner 2017; Fasbender et al. 2016). Alte-
re Personen, die nach Renteneintritt weiterarbeiten, gelten als gliicklicher
und gestinder als nicht mehr beschaftigte iltere Personen (Kim/Feldman
2000; Zhan et al. 2009). Was aus Firmensicht Flexibilititspotenzial darstellt
und in Zeiten einer guten Konjunktur eine Win-win-Situation darstellen
kann, zeigt sich in dem Moment als prekire Arbeit, wo éltere Weiterarbeiten-
de auf ihre Erwerbseinkiinfte angewiesen sind, aber in Krisen als erste gehen
mussen.

Das durchschnittliche Alter des Austritts aus sozialversicherungspflichti-
ger Beschiftigung ist zwischen den Geburtskohorten 1940 und 1945 bzw.
1948 um 0,7 bzw. 1,9 Jahre auf 60,5 bzw. 61,7 Jahre angestiegen. Der vollstin-
dige Austritt aus dem Arbeitsmarkt (insbesondere aus geringfiigiger Beschaf-
tigung oder Arbeitslosigkeit) findet in Deutschland jedoch haufig erst spater
statt. So erfolgte der Renteniibergang zwischen 2005 und 2010 nur zu einem
Drittel direkt aus sozialversicherungspflichtiger Beschiftigung. Auch hier
zeigt sich im Zeitverlauf ein deutlicher Anstieg. Zwischen den Geburtsko-
horten 1940 und 1945 ist das durchschnittliche Alter des vollstindigen Ar-
beitsmarktaustritts von 60,8 auf 62,3 Jahre angewachsen (Brussig 2012 u.
2015).

Insgesamt zeigt sich damit der Zusammenhang von demografischer Ent-
wicklung, gesetzlicher Regulation, betrieblichen Strategien und individuel-
len Wiinschen sowie Zwangslagen der Beschiftigten nach Verrentung bzw.
Weiterbeschiftigung tber das Renteneintrittsalter hinaus als a) historisch
pfadabhingiges, b) von betrieblichen wie individuellen 6konomischen Kons-
tellationen strukturiertes und situativ reagibles Bedingungsgefiige, welches c)
unter den Vorzeichen der individuellen wie erwerbsbiografischen Exposition
beztglich gesundheitsgefahrdender, -erhaltender bzw. -férdernder Aspekte
stark von verhaltens- wie verhiltnisorientierten Voraussetzungen beeinflusst
ist. Das ist in aller Kiirze zu erlautern:

a) Die demografische Entwicklung folgt den Verinderungen der Geburten-
zahlen, der Sterbefille sowie der Migrationsbewegungen. Die beiden Ers-
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teren lassen sich allenfalls indirekt durch Anreize (z.B. Kinder'> und Ge-
sundheitsforderung) steuern, die Letzteren zwar hinsichtlich der
Immigration, weniger aber im Hinblick auf die Emigration.”® Die seit
Langem bekannten Verinderungen im Altersaufbau umzukehren ist
demnach mangels schnell wirkender Instrumente mindestens ein Lang-
zeitprojekt — insofern handelt es sich um einen bevélkerungspolitischen
Pfad mit entsprechender Abhingigkeit der Reaktionsméglichkeiten dar-
auf. Das trifft insbesondere auf die seit Jahren debattierten rentenpoliti-
schen Entscheidungen zu, die in der Regel auf demografische Entwick-
lungen Bezug nehmen und gewissermafSen parallel dazu neben anderen
Bestimmungen die Hohe des Renteneintrittsalters und damit die Hohe
der Rente und die Dauer des Bezuges gesetzgeberisch verindern. Die so-
genannte Rentenformel berticksichtigt daher u.a. den demografischen
Faktor (vgl. dazu DRV 2018). Faktisch resultieren daraus verldngerte Le-
benserwerbsarbeitszeiten, materielle Folgen bei Frithverrentungen sowie
ein generell abgesenktes prozentuales Rentenniveau des durchschnittli-
chen Lebenserwerbseinkommens. Diesen begegnen die Erwerbspersonen
u.a. mit veranderten Strategien des Rententibergangs, die Einfluss auf das
betriebliche Personalmanagement haben, und die auch einen Ausbau der
privaten bzw. betrieblichen Altersvorsorge stimulierten, mit dem den zu
erwartenden geringeren Rentenbetrigen begegnet werden soll.

12 In diesem Zusammenhang ist zweifelsohne der Ausbau der Kinderbetreuung relevant, der u.a. we-
gen des EU-Zieles einer Abdeckungsquote von 35 Prozent fiir die unter Dreijahrigen forciert wurde. Auf-
grund der steigenden Nachfrage kommt es zumindest in Ballungsraumen allerdings nach wie vor zu Eng-
passen. Zudem erfordert die Qualifizierung der Erzicher_innen einen mehrjahrigen zeitlichen Vorlauf.
Uberdies zu bedenken sind die Kosten der Kinderbetreuung, die in Deutschland - etwa im Unterschied
zu Frankreich und Danemark — in der Regel von den Eltern groftenteils selbst zu tragen sind und in ar-
beitsmarktpolitischer Hinsicht gerade bei Bezieher_innen kleinerer Einkommen als Lock-in-Effekte einer
hoheren Erwerbsbeteiligung entgegenwirken. Hierdurch ergibt sich eine tendenziell grofier werdende so-
ziale Problematik, da sich in unteren Schichten haufiger nur ein Verdiener findet, in mittleren und obe-
ren Schichten dagegen ofter zwei (vgl. Esping-Andersen 2009). Besondere Herausforderungen sind Befra-
gungen zufolge die Abdeckung von Randzeiten (friihmorgens, abends, am Wochenende), die Notfallbe-
treuung bei Ausféllen der Hauptbetreuungsperson sowie weite Wegstrecken zwischen Wohnung, Kinder-
betreuung und Arbeit vor allem in dezentralen Regionen.

13 Insgesamt scheinen staatliche Steuerungsversuche ohne strukturelle Substanz (ausgebaute Kinderver-
sorgung etc.) cher hilflose Unternehmungen zu sein, wie langjihrig niedrige Geburtenzahlen in West-
deutschland und nach der Wende auch in Ostdeutschland zeigen. Kritiker monieren hier hohe Ausgaben
bei geringer Lenkungsfunktion, die auf eine Art GieBkannenprinzip zurtickzufithren seien, sowie histori-
sche Vorbehalte gegentiber einer dezidiert pronatalistischen Politik wie in Frankreich (vgl. dazu BMFSF]J
2015).
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b) Welche Personalbedarfe Betriebe haben, hingt grundsatzlich von den fir
ein Produkt oder eine Dienstleistung notwendigen Arbeitsleistungsvolu-
mina ab — das genaue Verhaltnis zu bestimmen obliegt in der Regel for-
mal dem Personalmanagement, dirfte in der inhaltlichen Prazisierung je-
doch ein mitunter kontroverses leistungspolitisches Thema zwischen den
unterschiedlichen betrieblichen Akteuren sein.' Bei dieser Frage greifen
qualitative wie quantitative Komponenten ineinander: Welche Qualifika-
tionen und Kompetenzen werden fiir die notwendigen Tatigkeiten ge-
braucht und in welchem Umfang werden sie als konkrete Arbeitskrafte
benétigt, iblicherweise in Vollzeitdquivalenten standardisiert (vgl. Stock-
Homburg 2010)? Der hier zum Tragen kommende Mechanismus bedarf
nun einer stindigen Nachsteuerung — Ersatzbedarfe fiir ausscheidende
Mitarbeiter_innen, Aufgaben des Wissenstransfers, Einstellungen bei
Produktionserweiterung oder aus unterschiedlichen Grinden mogliche
Zusatzbedarfe, die z. B. durch Leiharbeitende gestillt werden missen. Im
Hinblick auf die Alterspyramide von Belegschaften sind insbesondere
personalbezogen deutliche Eingriffe in die Personalstruktur durch star-
ken Aufwuchs in wenigen Jahren oder rapiden Abbau in kurzer Zeit in-
folge 6konomischer Krisenlagen von hoher Bedeutung: Sie schlagen sich
u.U. im deutlich verschobenen Altersaufbau von Belegschaften nieder,
wenn etwa per Sozialplan Jingere stirker von Entlassungen betroffen
sind oder aber eine Alterskohorte in der Vergangenheit von Expansionen
eines Betriebes profitierte. Betriebliche Personalentwicklungen wirken
dabei syn- wie diachron strukturierend, wenn sie in starkem Umfang er-
folgen: Nicht nur kommt es zu unmittelbarem Aufwuchs bzw. Abbau,
gef. wird auch die Altersschichtung der Belegschaft substanziell veran-
dert und im Verhaltnis zur Altersstruktur der Erwerbstitigen bzw. der
Bevolkerungsstruktur insgesamt in eine Schieflage gebracht. Betriebli-
ches Personalmanagement steht damit vor der Aufgabe stindigen Nach-
justierens vor dem Hintergrund der aktuellen 6konomischen Situation
und muss kurz-, mittel- und langfristige Folgen einbeziehen. Hinzu kom-
men Rahmenbedingungen wie die sich verindernde Struktur und Grofe
des Gesamtarbeitsmarktes, Konkurrenzen mit branchengleichen bzw.

14 Das gilt umso mehr, als es einen Trend zur Verlagerung der Personalentscheidungen in die Abteilun-
gen gibt und — wie insbesondere Gewerkschaften monieren — es deswegen immer seltener zu einer koor-
dinierten gesamtbetrieblichen Personalplanung kommt. Kann dann Nachfragesteigerungen wegen perso-
neller Engpisse in einzelnen Funktionsbereichen nicht mehr entsprochen werden, stellt das ein substan-

zielles Problem dar.
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-fremden Arbeitgebern um dieselben Qualifikationen, Attraktivitit von
Unternehmen und Branchen sowie die Anziehungskraft des Berufsfelds
etc.

Das Personalmanagement sicht sich zudem den individuellen Praferen-
zen und Dispositionen der Beschiftigten gegeniibergestellt: Den Renten-
tbertritt konnen Beschaftigte in einem gewissen Rahmen selbst bestim-
men; in aller Regel entscheiden sie sich angesichts ihrer gesundheitlichen
Lage, ihrer materiellen Ressourcen und ihrer sozialen rsp. familialen Le-
benssituation (Pflege/Betreuung Angehoriger etc.) ggf. fir einen frihe-
ren oder spiteren Ubergang in die — eventuell geminderte — Altersrente.
Zwischen 1996 und 2014 stieg der Anteil der erwerbstitigen Altersrent-
ner_innen von gut fiinf Prozent auf 11,6 Prozent an — bei gleichzeitig
deutlich anwachsender Erwerbsbevolkerung zwischen 40 und 65 Jahren
(DZA 2016). Dabei gilt, dass darunter eher hoher qualifizierte westdeut-
sche Minner tber ihr Renteneintrittsalter hinaus erwerbstitig sind als
Personen aus dem Osten, mit niedriger Qualifikation und Frauen. Uber-
wiegend wird dann in Teilzeitmodellen gearbeitet, aber eher selten beim
alten Arbeitgeber und zu fast zwei Fiinfteln als (zumeist wohl weiterhin;
d.A.) Selbststandige (ebd.). Die individuell zu treffende Entscheidung fiir
eine Erwerbsarbeit nach dem Erreichen der Regelaltersrente scheint dem-
nach deutliche Auswirkungen auf den Arbeitsmarkt und auf die Betriebe
zu haben - fiir Letztere diirfte sich die Kalkulation erschweren und ent-
sprechende Konsequenzen fiir das Personalmanagement nach sich zie-
hen.

Altern gilt landlaufig als degenerativer biologischer Prozess. Die Alter(n)
swissenschaft wiirde das in ihrer interdisziplindren Perspektive (vgl. dazu
Oswald et al. 2006; zur Soziologie des Alters van Dyk 2015) allenfalls bei
Zellen, Seh- und Horfihigkeit und damit einhergehender Reaktionsge-
schwindigkeit und Korperkraft unterschreiben, aber nicht hinsichtlich
intellektueller oder empathischer Fahigkeiten. Diesbeztiglich kann es mit
den Jahren sogar zu Leistungssteigerungen kommen, wenn Erfahrung
eine wichtige Ressource im beruflichen Handeln ist. Aber auch mit der in
dieser Perspektive liegenden Abkehr von einem Defizitmodell des
Alter(n)s lasst es sich einerseits durch Prozesse auf der Zellebene (prima-
res Altern) erfassen und andererseits wird klar, dass Altern auferen Ein-
flussfaktoren unterliegt, wie Krankheiten, Mangelzustinden, Suchtmit-
telkonsum oder Verschleiferscheinungen durch Belastungen (sekundares
Altern). An dieser zweiten Form setzen nun gegensteuernde Maffnahmen
an, wenn unter dem Stichwort der ,,Verhaltenspravention® etwa Ernih-
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rung und Bewegung debattiert oder unter der Uberschrift ,,Verhaltnispra-
vention® Folgen und Losungen duferer Umstinde und Bedingungen dis-
kutiert werden. Sowohl individuelle, ggf. sozialisatorisch erworbene
Dispositionen zu eventuell gesundheitsgefahrdenden Praktiken als auch
der Einfluss von Arbeitsverhaltnissen auf Verschleifl, Krankheiten und
Absenz von Arbeitskraften sind regelmifig Bestandteil der Auseinander-
setzungen von arbeitspolitischen Akteuren, die entweder der Verhaltens-
oder der Verhaltnispravention stirker das Wort reden. Kaum zu bestrei-
ten ist, dass individuell wie erwerbsbiografisch aufgenommene Einfliisse
gleichermaflen wichtig sind; letztlich zielt der Disput um Verhaltens- ver-
sus Verhaltnispravention auf Verantwortungszuschreibung und Kosten-
verteilung. Laut den Erkenntnissen von Ilmarinen und Tempel (2013)
lasst sich eine nachlassende Arbeits- und Beschiftigungsfahigkeit bei zu-
nehmendem Alter durch individuelle Verhaltenspravention allein nicht
nachhaltig aufhalten, sondern bedarf zumindest auch betrieblicher Be-
mihungen. Insgesamt ist folglich von einem nétigen Zusammenspiel
von Verhaltens- und Verhiltnisprivention und damit von individuellen
wie betrieblichen Anstrengungen auszugehen. Anzeichen deuten darauf
hin, dass sich dort, wo sich stirkere betriebliche Bemithungen zeigen,
auch ein besseres individuelles Gesundheitsverhalten zeigt (und umge-
kehrt). Mit Blick auf den Zusammenhang von Altern und Erwerbsarbeit
wird deutlich, dass sich insbesondere die Expositionsdauer gegeniber
schidigenden Einflissen (vor allem Witterung, Schadstoffe, Lirm) nega-
tiv auf die Gesundheit auswirkt. Das muss allerdings auch im Alter nicht
mit einer abgesenkten Arbeitsfahigkeit einhergehen, selbst wenn es um
korperlich belastende Titigkeiten geht (Tuomi et al. 1997). Allerdings
nehmen chronische Krankheiten etwa ab dem 45. Lebensjahr zu (vgl.
Hasselhorn/Freude 2007). Betriebliches Gesundheitsmanagement muss
demzufolge moglichst friih, aber auch an den individuellen Bedurfnissen
in und auf8erhalb der Arbeit ansetzen, um erfolgreich zu sein.

Die Gemengelage aus gesellschaftlicher Entwicklung, legislativer Reakti-
on und individuell wie betrieblich vor allem 6konomisch induzierten
Strategien erzeugt ganz unterschiedliche Folgen auf der betrieblichen
Ebene: Aus wirtschaftswissenschaftlicher Perspektive stehen einer weite-
ren Erhohung des Arbeitsvolumens Alterer vor allem flexible (Teil-)Ren-
teneintrittsmoglichkeiten vor Erreichen des Regeliibergangs entgegen
(Borsch-Supan et al. 2015b). Diese verstiarken den Druck auf das Personal-
und Gesundheitsmanagement, mit zielfihrenden Mitteln nicht (teil-)ver-
rentete Beschaftigte moglichst arbeitsfahig zu halten rsp. zu machen bzw.
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durch sekundir- und tertidrpraventive Maffnahmen Personen mit chroni-
scher Erkrankung oder Leistungswandlung adiquat zu beschaftigen. Das
bertihrt u.a. den Aspekt, die Erwerbsbiografie angesichts solcher Ein-
schrinkungen durch Tatigkeitswechsel oder Downshifting aktiv gestalten
zu konnen, insbesondere wenn es um alter(n)skritische Tatigkeiten geht.
Das ist eng mit der An- bzw. Abwesenheit von physischen und psychi-
schen Belastungen verbunden. Damit sind weniger die erfreulicherweise
sinkenden Arbeitsunfille gemeint, sondern ein umfassenderer Begriff
von Gesundheit, der tiber die Erfassung von den leicht ansteigenden ma-
nifesten Berufskrankheiten (vgl. dazu BMAS/BAuA 2014) hinausgeht.
Letztlich erfasst ein solch umfassender Begriff die Trias (verbesserter) Or-
ganisation des betrieblichen Arbeitsschutzes, Verringerung von arbeits-
bedingten Gesundheitsgefaihrdungen und Erkrankungen im Muskel-Ske-
lett-Bereich sowie den Erhalt von Gesundheit bei arbeitsbedingter
psychischer Belastung (vgl. GDA 2016). Dragano und Lunau (2014) kon-
statieren in ihrer Analyse des European Working Conditions Survey
2010, dass Deutschland in nahezu allen Bereichen der Arbeitsbelastungen
im europdischen Vergleich mittlere Plitze einnimmt: Demnach sind
16,6 Prozent der Erwerbstatigen in Deutschland von Schichtarbeit betrof-
fen (insbesondere mittlere Qualifizierte), 18,8 Prozent sind Lirm ausge-
setzt, und jeder Zehnte kommt enger mit Chemikalien in Berithrung. Bei
den sogenannten neuen Arbeitsbelastungen wie Zeitdruck und Ar-
beitstempo liegen deutsche Erwerbstitige deutlich iber dem europii-
schen Mittelwert: Uber 54 Prozent arbeiten unter Zeitdruck, gute 57 Pro-
zent unter hohem Arbeitstempo; 19 Prozent beklagen schlechte
Organisation durch Vorgesetzte (Dragano/Lunau 2014). Hinsichtlich der
Kontrolle von Arbeit entspricht Deutschland dem europaischen Durch-
schnitt. Auch der Arbeitszeitreport 2016 der BAuA bilanziert ausgedehn-
te und flexibilisierte Arbeitszeiten, die zu einer erhohten gesundheitli-
chen Belastung fithren (W6hrmann et al. 2016).Befristete Vertrige waren
2010 unterdurchschnittlich verbreitet (bei tiber 119 der Erwerbstatigen,
bei denjenigen mit mittleren Qualifikation allerdings deutlich tber-
durchschnittlich mit fast 20%). Der Verweis auf Unterschiede zwischen
den Bildungsgraden lasst sich mit Blick auf die Geschlechter fortsetzen:
Frauen sind stirker von Befristungen betroffen (129%; vgl. Dragano/Lu-
nau 2014), bewerten die Kontrolldimension etwas milder, sind hohem
Arbeitstempo gegeniiber resistenter als Manner und empfinden demzu-
folge auch weniger Zeitdruck bei der Arbeit. Solche Differenzen lassen
sich kaum allein qua Geschlecht erkliren, wohl aber im Zusammenhang
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mit Berufswahl und Zugangsmoglichkeiten: Immer noch dominieren
Minner die industriellen Arbeitsplitze, besetzen Frauen typische Berufe
in anderen Branchen etc. — im Westen sind diese Unterschiede deutlicher
ausgepragt als im Osten Deutschlands. Im Hinblick auf Beschaftigungs-
und Arbeitsfahigkeit sowie das Erschlieffen neuer Beschiftigtenpotenzia-
le als Gegenmafinahme angesichts der alternden Belegschaften verdeutli-
chen die Zahlen, dass branchentypische Unterschiede und Entwicklungen
zwischen sowie innerhalb von Branchen und Sektoren mit bedacht wer-
den missen (vgl. Kapitel 3).

2.2 Zum Projektdesign

Die irritierenden Diskrepanzen zwischen der allgemeinen Bedeutung des
Themas alternde Belegschaften und den diesbeziiglich in Anzahl und Um-
fang mindestens zuriickhaltend anmutenden betrieblichen Initiativen gaben
den Anstof§ zu einem gleichermaffen klassischen wie umfinglichen For-
schungsdesign des EBA-Projekts. Es verbindet eigenstindige wie vorgangige
empirische Arbeiten der qualitativen Sozialforschung unter der Zielsetzung
von Tiefenfallstudien mit einer auf den Verbreitungsgrad der Wirkketten
und Rahmenbedingungen zielenden quantitativen Erhebung, die zudem an
seit Langem giiltigen Fragestellungen des Betriebspanels des Instituts fir Ar-
beitsmarkt- und Berufsforschung (zu weiteren Informationen aber das IAB-
Betriebspanel vgl. Ellguth et al. 2014) anschliefSt. Die zweigliedrige Anlage
garantiert einen umfinglichen Einblick in alltagspraktische wie strukturelle
Bedingungen der (Weiter-)Beschiftigung alterer Arbeitnehmer_innen - par-
tiell auch Gber den engeren Branchenbezug hinaus.

Angesichts des zum Zeitpunkt der Beantragung vorliegenden For-
schungsstandes der fiir das Thema relevanten Wissenschaftsgebiete bot sich
allerdings eine Konzentration auf die Chemiebranche an, um voneinander
abweichende Indikatoren und Bedingungen zu minimieren. Die Che-
miebranche ist zudem durch themenrelevante tarifliche Vereinbarungen als
Vorreiter fiir andere Branchen anzusehen. Sie versprach damit eine grofSere
Bandbreite an betrieblichen Erfahrungen mit den Zielen und Instrumenten
alters- und alternsgerechter Arbeit sowie der Beschiftigung Alterer insge-
samt. Mit der Fokussierung auf kleinere und mittlere Betriebe (KMU) wird
innerhalb der Branche auf diejenigen Betriebsformen gezielt, die vom demo-
grafischen Wandel zum einen aufgrund des zumeist regionalen Auftritts und
der ebenfalls regionalen Bedeutsamkeit (Stichwort: Bewerbung) besonders
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betroffen sind, zum anderen wegen der Kosten von Mafinahmen alters- wie
alternsgerechter Arbeit sowie den dafiir notwendigen Ressourcen. Ihnen fal-
len betriebliche Mafnahmen in aller Regel schwerer als grofSeren Betrieben,
die etwa tber eigene Stibe in den Personalabteilungen verfigen. Damit wur-
de gegentber bisherigen, zumeist auf die Groffindustrien fokussierten Studi-
en zur aktiven Erwerbsbeteiligung Alterer bewusst ein zusitzlicher wissen-
schaftlicher Mehrwert angestrebt.

Die empirischen Arbeiten sind diachron angelegt: Zuniachst wurden mit
Mitteln der qualitativen Sozialforschung Tiefenerhebungen in unterschiedli-
chen KMU der Chemieindustrie durchgefithrt, mit denen genauere Einbli-
cke in betriebliche Problemwahrnehmungen, Motivationen, Rahmenbedin-
gungen und Zielsetzungen betrieblicher Akteure erlangt wurden (vgl.
Kapitel 5.1). Mit arbeitspolitischen Akteuren (in der Regel mit Vertreter_in-
nen der Geschiftsfithrung, dem Betriebsrat und in das Thema ,Alternde Be-
legschaft“ involvierten Abteilungen; im Weiteren mit Fachvorgesetzen — tech-
nischen und Abteilungsleitern — und Beschiftigten) wurden teilstrukturierte
Interviews durchgefiihrt. Sie wurden aufgezeichnet, transkribiert und sukzes-
sive ersten Auswertungsschritten unterzogen. Im Verlauf der Interpretations-
arbeit wurden so solitar wie tibergreifend bedeutsame Konstellationen sicht-
bar.

Darauf aufbauend wurde mit zeitlicher Versetzung eine am IAB-Be-
triebspanel orientierte branchenweite Betriebsbefragung konzipiert. Hierbei
wurden anhand einer Online-Umfrage von Juli bis Oktober 2016 netto 385
Betriebe mit 20 bis 500 Beschaftigten zur Altersstruktur im Betrieb, zum be-
trieblichen Umgang mit und zur Einstellung und zum Ausscheiden von ilte-
ren Personen befragt (vgl. Kapitel 6.1).

Die Kooperation zweier Forschungsinstitute mit jeweiligen methodi-
schen Schwerpunkten und spezifisch ausgebildeten Kompetenzen erzeugt
neben den zu erwartenden Synergieeffekten der klassisch anmutenden Kon-
zeption von qualitativer und quantitativer Forschung eine hohe Robustheit
der einzelnen Forschungsschritte. Weder ist die qualitative Forschung nur
Input fir die quantitative Erhebung noch folgt die Branchenbefragung
ausschliefSlich den Erkenntnissen der qualitativen Interpretationen. Die im
Hinblick auf das Erkenntnisinteresse gleichgewichtige Bedeutung beider em-
pirischer Zuginge stellt sich vielmehr als triangulativer Methodenmix dar,
der Zeit und Raum fir die jeweiligen Stirken einzelner Methoden lasst. Be-
triebsfallstudien wurden auch nach der Konzeption des Fragebogens durch-
bzw. fortgefiihrt; nicht in die Branchenbefragung aufgenommene Aspekte
wurden in den qualitativen Interpretationen durchaus weiterverfolgt und
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vertieft; die quantitative Auswertung definierte in ihrer Anlehnung an das
IAB-Betriebspanel z.T. eigenstindige Erkenntnisse, insbesondere im Ver-
gleich mit fritheren Erhebungswellen.

Methodologisch ist die Gesamtstudie als qualitative wie quantitative Sozi-
alforschung gleichberechtigt verwendende Untersuchung zu charakterisie-
ren. Verwirklicht wurde das durch eine intensive Kooperation der beiden
Teilprojekte. Die Zusammenarbeit erzeugt neben dem angedeuteten Mehr-
wert gegenseitiger Impulse allerdings auch den Umstand nicht vollig de-
ckungsgleicher Ergebnisse der empirischen Erhebungen — dem folgt im Be-
richtsverlauf die Darstellung der beiden Teilprojekte zunichst in ihrer
methodischen Exklusivitat (Kapitel 5 und Kapitel 6), bevor die Ergebnisse in
Kapitel 7 zusammengefiihrt werden.
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Im Folgenden werden ausgewihlte zentrale Themen der Debatten um die Be-
schaftigung Alterer, den demografischen Wandel der Erwerbsgesellschaften
und alternde Belegschaften dargestellt. Hierbei wird nicht allein auf die che-
misch-pharmazeutische Industrie Bezug genommen, sondern es werden auch
Erkenntnisse aus anderen Branchen bzw. der Gesamtwirtschaft dargestellt.
Dies erlaubt eine bessere Qualifizierung der in Kapitel 4 eingehender darzu-
stellenden Situation in der Chemiebranche.

3.1 Erhalt der Beschaftigungsfahigkeit

Die zunehmende Alterung der Erwerbsbevolkerung und das ricklaufige
Fachkrifteangebot stellen die betriebliche Personalpolitik vor besondere He-
rausforderungen. Grundsitzliche Voraussetzung dafiir, dass altere Personen
langer in Beschaftigung verbleiben (kénnen), ist der Erhalt ihrer Beschafti-
gungsfihigkeit. Lange Zeit wurde Beschaftigungsfahigkeit im Sinne einer
mentalen und kdrperlichen Arbeitsfahigkeit verstanden, welche mit steigen-
dem Alter abnimmt. Altere sind jedoch nicht zwangsliufig weniger belast-
bar, das Alter einer Person spielt laut Maintz (2003) eine geringere Rolle als
vorangegangene Arbeitsbelastungen und Qualifizierungsmoglichkeiten. Zu-
dem zeigen sich deutlichere Unterschiede in der Arbeitsleistung innerhalb ei-
ner Alterskohorte als zwischen den Altersgruppen (Leber et al. 2013). Neben
Variablen wie der Passung von Person und Tatigkeit in qualifikatorisch-kom-
petenzorientierter, personlichkeitsbezogener und motivationaler Hinsicht
sowie der Verfigbarkeit hinreichender Ressourcen zur Aufgabenbewilti-
gung spielen auch subjektive Einschitzungen eine groffe Rolle, etwa hin-
sichtlich der Wahrnehmung von Wertschitzung oder fairen Gratifikationen
fur die eigene Arbeitsleistung, wie die Burnout-Forschung herausgearbeitet
hat (grober Uberblick bei Bauer 2015).

Der Begriff Beschaftigungsfihigkeit umfasst vielfiltige Dimensionen,
zum Ersten die Qualifikation und Kompetenzen, die psychische und physi-
sche Gesundheit, die Motivation und Einstellung der Erwerbstitigen wie
auch das Zusammenspiel dieser Dimensionen und deren aus dem individuel-
len Lebensweltkontext heraus erfolgende Reflexion. Hierfiir stehen eine Rei-
he von Mafinahme-Angeboten und guter Beispiele zur Verfiigung (INQA
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2009, 2010, 2011 u. 2016; Demobib). Beschiftigungsfahigkeit in Gestalt des
»Hauses der Arbeitsfihigkeit“ nach Ilmarinen und Tempel (2013) umfasst
zum Zweiten die Arbeit selbst und ihre Gestaltung (Fithrung/Management,
Arbeitsumgebung, Arbeitsinhalt/Anforderungen, soziales Arbeitsumfeld, Ar-
beitsorganisation). Diese beiden Bereiche entsprechen grob der Unterschei-
dung nach verhaltens- (personenorientierten) und verhiltnisorientierten (be-
trieblichen) MafSnahmen. Zahlen der gesetzlichen Krankenkassen zufolge ist
eine deutliche Zunahme préventiver Maffnahmen zu verzeichnen (vgl. GKV/
MDS 2012). Wahrend die Fachliteratur eher in Richtung systemischer Ge-
sundheitsforderungsansitze geht (vgl. z. B. Matyssek 2007, 2010 u. 2011; Wel-
lensiek 2011; Treier/Uhle 2011; Schneider 2011; Wendling 2009), Gberwie-
gen in der Praxis weiterhin verhaltenspriventive Angebote, die sich unter
dem Aspekt Gesundheit meist auf Ernahrung, Bewegung, Suchtverhalten,
Stress- und Zeitmanagement beziehen. Wahrend betriebliche Gesundheits-
mafinahmen die arbeitsorganisatorischen Probleme nur begrenzt aufgreifen,
stressen sie die Beschaftigten ob ihres Optimierungsansatzes von Zeit, Bewe-
gung, Erndhrung und Stressmanagement (vgl. Heiden/Jiirgens 2013). Reakti-
onen von Beschaftigten deuten auf eine Ablehnung von Mafinahmen hin,
wenn diese nicht die aus ihrer Sicht relevanten Ursachen in den Mittelpunkt
ricken. Glaubwiirdigkeit und Akzeptanz betrieblicher Gesundheitsmafinah-
men leiden auch, wenn sie mit zugleich wahrgenommenen Anforderungszu-
nahmen bzw. Arbeitsverdichtungen einhergehen bzw. deren Folgen abmil-
dern sollen. Mitunter wird Betriebsraten unzureichende Interessenvertretung
vorgeworfen (Hirtgen/Voswinkel 2012; Kuhlmann 2012).

Im Sinne der neueren Arbeitsschutzgesetzgebung (Hinwendung zu Pré-
vention und Salutogenese, also zu gesundheitsforderlichen Potenzialen nach
Vorgaben der WHO und EU) geht es vielmehr um ein vorausschauendes,
nachhaltiges Personalmanagement, um die Gestaltung der Arbeit und der
Organisation sowie um die Ressourcen und Fahigkeiten des/der Einzelnen
im Umgang mit gesundheitsgefihrdenden Belastungen (vgl. Badura et al.
2010: 41ff.). Der sogenannte Salutogenese-Ansatz (Antonovsky 1997) lenkt
die Aufmerksamkeit des klassischen Arbeits- und Gesundheitsschutzes bzw.
der diesbeziiglichen betrieblichen Expert_innen ,auf gesundheitsforderliche
Potenziale in der Arbeitsorganisation, in den Arbeitsbedingungen und der
Person® (Badura et al. 2010: 44). Es geht hierbei also nicht priméir um eine
reine Subjektorientierung im Sinne der Verdnderung des Verhaltens der Be-
schiftigten, sondern auch um eine Gestaltung der Organisation, mit anderen
Worten um eine Verhaltnisorientierung. Hierbei ist ein Missverhaltnis zu
konstatieren, wie Badura et al. (2010: 47) resimieren:
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,Die heute in den Unternehmen am weitesten verbreiteten Maffnahmen
zur Gesundheitsférderung beinhalten personenbezogene Interventionen: zur
Vermeidung riskanten Verhaltens oder der Forderung einer gesunden Le-
bensfihrung. Da in der Arbeitswelt in der Regel das Verhalten den Verhalt-
nissen folgt, insbesondere dort, wo Bildungsgrad und Handlungsspielraume
am geringsten, der Bedarf an Interventionen aber am grofSten ist, haben sie
u.E. eine nachrangige Bedeutung — auch wegen der geringen Nachhaltigkeit.”
(ebd.: 47).

Die betriebliche Schwerpunktsetzung auf verhaltenspraventive MafSnah-
men zeigt sich immer wieder, so bspw. in der Evaluation der Wirkungen des
ersten Demografie-Tarifvertrages in Deutschland in der Stahlbranche (Katen-
kamp et al. 2012).

Beschiftigungsfahigkeit umfasst zum Dritten die Arbeitsmarktdimensi-
on. Hier geht es um die Aufnahmefihigkeit des Arbeitsmarktes fiir konkrete
Menschen mit spezifischen Fihigkeiten und ggf. Beeintrichtigungen und um
die Beschaftigungs-/Einstellungsbereitschaft der Betriebe (vgl. Kistler 2008:
39f.). In Zeiten anhaltenden Beschiftigungswachstums (mit aktuell dber
44 Millionen Erwerbstitigen) und eines perspektivisch zuriickgehenden Ar-
beitskriftepotenzials nimmt die Aufnahmefahigkeit des Arbeitsmarktes zu
und dirfte weiter zunehmen. Anders aber verhalt sich bisher die Einstel-
lungsbereitschaft der Unternehmen gegentber alteren Arbeitslosen und Ar-
beitssuchenden und besonders gegeniiber Menschen dieses Alters mit Beein-
trachtigungen ihrer Leistungsfihigkeit (Bellmann/Brussig 2007).

3.2 Handlungsfelder

Der Abschlussbericht DemTV (Kapitza et al. 2013: 12) berichtet von finf
Handlungsfeldern in der Chemieindustrie und in benachbarten Branchen, die
dem Erhalt der Beschaftigungsfahigkeit dienen: a) Gesundheitsforderung, b)
Arbeitsorganisation und Gestaltung, ¢) Kompetenz und Entwicklung, d) Per-
sonalgewinnung und -bindung und e) Fithrungs- und Unternehmenskultur.
Konkrete Gestaltungsherausforderungen sind dabei die Einbeziehung alte-
rer Beschiftigter in betriebliche QualifizierungsmafSnahmen, das Schichtsys-
tem, hier insbesondere die Wechsel- und die Zwolf-Stunden-Schicht (ebd.: 32),
sowie insgesamt neben der physischen auch die psychische Gesundheitsforde-
rung mit Themen wie Stressverdichtung durch globale Konkurrenzbedingun-
gen und stindige Umstellung auf (technisch) neue Produktionsmodi und or-
ganisatorische Anderungen. Unter den restimierten — wenngleich in der Regel
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aus sehr groffen Unternehmen wie BASF und Unilever stammenden — Gute-
Praxis-Beispielen zeigen sich neben Arbeitsorganisation und Gestaltung auch
Vereinbarkeitsmodelle beztiglich Kindern, Pflege und Weiterbildung; bei gro-
Ben Unternehmen gehoren Diversity-Ansitze zum Standard (Stuber 2009) und
es gibt systemische Ansatze bis hin zu Demografie-Gesamtkonzepten.

Gefragt sind intelligente Formate des Arbeitens bis zu einem realen Ren-
teneintritt nahe der offiziellen Ruhestandsgrenze, die Bedenken hinsichtlich
alternskritischer Tatigkeitsfelder, Stressverdichtung und (Selbst-)Ausbeutung
ernst nehmen und zugleich ein prolongiertes Erwerbsarbeitsleben und darin
die Vereinbarkeit mit Pflege- und Sorgearbeiten méglich machen. So ist nicht
auszuschlieen, dass Ansparmodelle in Geldwerten, die fiir eine reduzierte Ar-
beitszeit im hoheren Erwerbsalter und ggf. einen ein oder zwei Jahre fritheren
Erwerbsausstieg genutzt werden konnen, die Beschaftigten durch die aus ihrer
Sicht positivere Perspektive fiir ein Weiterarbeiten im Bereich zwischen 55
und 65 Jahren neu motivieren und am Ende langer in Erwerbstatigkeit halten,
als dies ohne diese Modelle der Fall wire. Die Frage, ob solche intelligenten
Frihverrentungsmodelle, die nur ein bis zwei Jahre fritheres Ausscheiden,
aber zugleich einige Jahre ein reduziertes Stundenkontingent erlauben (wie
sie bspw. die Post in den letzten Jahren eingefiihrt hat), am Ende nicht kon-
traintuitiv zu einem realiter lingeren Erwerbsverbleib bei gleichzeitig erhoh-
ter Motivation fithren, harrt noch der wissenschaftlichen Priifung. Die Imple-
mentation und Verbreitung von Manahmen fiir Altere, die Wirkung von
Demografie-Tarifvertrigen und anderen Angeboten einer demografiefesten
Personalpolitik wurden dagegen bereits in einer Reihe empirischer, betriebs-
bezogener Forschungsprojekte untersucht (z. B. Katenkamp et al. 2012; INQA
2011; Tullius et al. 2012; Latniak et al. 2010; Buch/Ruf 2009), die eine Vielzahl
heterogener Griinde fiir die oben aufgefiihrten Diskrepanzen anfiihren.

Fir Menschen mit Behinderung zeigen Zahlen der Bundesagentur fiir
Arbeit (BA), dass deren Erwerbslosenquote regelmafSig zwischen 160 und
200 Prozent der durchschnittlichen Erwerbslosenquote liegt. Selbst bei sehr
gut qualifizierten Menschen mit Behinderung, etwa akademischen Berufsan-
fanger_innen, steigt der Pool unversorgter Bewerber_innen jahrlich. Die In-
klusionsdebatte seit 2009 hat einige neue Studien (z.B. Kubek 2012; Theunis-
sen 2013; Bohm et al. 2013; u. a. zur BASF: Oberlinner 2013) hervorgebracht.
Wenngleich aus einer anderen Branche stammend, sind Ansatze der lebens-
phasenorientierten Personalpolitik wie in der BA," die u.a. einen Organisati-

15 Als generelles Konzept z.B. von Rumpp verwendet. Vgl. hierzu www.lebensphasenorientierte-

personalpolitik.de.
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onsservice fiir Kinder und Pflege beinhalten, wegweisend. Gute Praxisbei-
spiele finden sich hier vor allem in sehr grofen Unternehmen (z.B. BMW,
BASF) und/oder in Branchen mit einem hohen Frauenanteil (Arbeitsverwal-
tung, Humandienstleistungsbereich/Pflegeservice, mitunter auch bei Bil-
dungstragern; zu den forderlichen Faktoren fir BGM und BGF vgl. Joder
2007). Ein neues Konzept besteht in der Griindung eigener Betriebseinheiten
mit leistungsgewandelten langjahrigen Betriebszugehorigen, die sich nun
um Wartung und Reparatur, Reklamation und konzerninterne wie -externe
Dienstleistungsangebote kiimmern (z.B. die Firma anyway solutions der
Schweizerischen Bundesbahnen; dieses und weitere Beispiele in Bohm et al.
2013).

Was die Geschlechterrollen und die Qualifikation von Frauen in Deutsch-
land anbelangt, zeigen sich Unterschiede zwischen Ost und West. Wahrend
im Osten das Dual-Earner-Konzept dominiert, zeigen sich heterogene Berufs-
orientierungen von Frauen/Miittern im Westen: stirkere Erwerbsbeteiligung
und kiirzere Erwerbspausen fiir Familiengrindung bei Akademiker_innen,
das Zuverdienermodell bei Frauen mittlerer Qualifikationsstufe und hiufig
prekire bzw. Minijobs bei weniger gut ausgebildeten Frauen (Allmendinger
2010). Forderprojekte setzen sowohl an den Orientierungen von (v.a. jun-
gen) Frauen an — etwa hinsichtlich einer Sensibilisierung fiir MINT-Berufe
mit Rollenvorbildern, Orientierungsangeboten und Praktika — aber auch an
den Betriebsorganisationsstrukturen und Unternehmenskulturen (z.B. das
strategische Managementinstrument auditberufundfamilie). Eine dritte Di-
mension wire die politische, die nicht auf politische Entscheider und Kinder-
betreuungsinstitutionen begrenzt ist, sondern auch Elemente wie das ,Ra-
benmiitter-Theorem®, das es bspw. in Frankreich gar nicht gibt (Kuchenbecker
2007), und kollektiv-kulturelle Deutungsmuster adiquater Geschlechtsrol-
lenmuster, die nicht zuletzt auch sozialisatorisch und medial transportiert
werden, umfasst (zu europdischen Vergleichszahlen und Konzepten vgl.
Esping-Andersen 2009).

3.2.1 Gesundheitsforderung: Reduktion von Arbeitsbelastungen

Laut den Daten des Mikrozensus des Statistischen Bundesamtes arbeiteten
im Jahr 2011 14 Prozent aller Erwerbstitigen zumindest gelegentlich in
Wechselschicht. Unter den alteren Erwerbstitigen von 50 bis unter 65 Jahren
lag der Anteil 2011 bei 13 Prozent und unter den Jiingeren (20 bis unter 35
Jahren) bei 18 Prozent. Der geringere Anteil bei Alteren kann u. a. darauf zu-
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rickgefiihrt werden, dass Altere im Laufe ihres Erwerbslebens aufgrund ge-
setzlicher Regelungen'® in das Normalarbeitszeitmodell ibergehen. Zwar ist
die individuelle Betroffenheit von Schichtarbeit mit zunehmendem Alter
ricklaufig, jedoch ist die Zahl alterer Beschiftigter in Wechselschicht im
Zeiwverlauf deutlich angestiegen. So hat sich die Anzahl stindig oder regel-
miflig in Wechselschicht arbeitender Alterer im vergangenen Jahrzehnt
mehr als verdoppelt. Somit war im Jahr 2011 von den in Wechselschicht ar-
beitenden Erwerbstitigen rund ein Viertel 50 bis unter 65 Jahre alt. Neben
der Zahl Alterer in Schichtarbeit ist auch der Frauenanteil in diesem Bereich
deutlich angewachsen (Leser et al. 2015). Schichtarbeiter_innen im hoheren
Erwerbsalter verfigen iber einen schlechteren subjektiven Gesundheitszu-
stand als gleichaltrige Beschaftigte mit Normalarbeitszeit, was darauf zurtick-
gefiihrt werden kann, dass Schichtarbeit u. a. durch psychisch und korperlich
belastende Tatigkeiten gepragt ist (Leser et al. 2013 u. 2015). Neben Schicht-
arbeit belasten weitere atypische Arbeitszeitformen wie Wochenendarbeit
(zur Verteilung s. u.) und auch Pausenzeiten bzw. deren Wegfall (BIBB/BAuA
2015) die Beschaftigten.

Im betrieblichen Alltag bestehen — neben Arbeitsbelastungen, die auf aty-
pische Arbeitszeitformen zurtckzufiihren sind — weitere psychische und phy-
sische Arbeitsanforderungen, die die Beschaftigungsfahigkeit (alterer Arbeit-
nehmer_innen) negativ beeinflussen. Dabei sind psychische Belastungen
keineswegs gleichverteilt: Lohmann-Haislah und Sieber (2014) weisen unter-
schiedliche psychische Belastungsszenarien in differenten Berufsfeldern aus.
Psychosoziale Risiken und arbeitsbedingter Stress zihlen zu den grofiten Ri-
siken, wenn es um Sicherheit und Gesundheitsschutz am Arbeitsplatz geht —
mit Folgen fiir die Einzelnen, aber auch fiir Unternehmen (Prosperitat, Kran-
kenstand bzw. Leistungsminderung bei Betroffenen sowie gesteigerte
Mobilitatsrisiken und Arbeitsunfille) und Volkswirtschaften (Versicherten-
kosten durch Langzeiterkrankungen, Frithverrentungen etc.): Etwa 50 Pro-
zent der Arbeitnehmer_innen in Europa halten Stress am Arbeitsplatz fiir ge-
gebene Normalitit — mit der Folge, dass die Halfte der Fehltage darauf
zurlickzufihren ist (BMAS/BAuA 2014). Um Stress zu mindern bzw. Resili-
enz zu stirken, braucht es statt Stigmatisierung also eher organisatorische Lo-
sungen. Zu den Ursachen psychosozialer Risiken zihlen zu hohe (dauernde)
Arbeitslast, gerade auch in Relation zu darauf bezogenen Gratifikationen,

16 Artikel 9 der Arbeitszeitrichtlinie des Europaischen Parlaments (Richtlinie 2003/88/EG) sichert Be-
schiftigten, die regelmafig Nachtschicht haben, medizinische Untersuchungen sowie das Recht auf Riick-

fuhrung in Normalarbeitszeit bei vorliegenden nachtarbeitsbedingten gesundheitlichen Problemen zu.
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wie Beispiele aus der Stress- und Burnout-Forschung zeigen (vgl. dazu Bauer
2015), widerspriichliche Anforderungen und ungeklirte Zustindigkeiten,
geringe Partizipation bei personlich relevanten betrieblichen Entscheidun-
gen, mangelnder Einfluss auf Arbeitsorganisation und -ausfithrung, geringe
Transparenz und Vorbereitung von organisatorischen Veranderungen, ineffi-
ziente Kommunikation, Arbeitsplatzunsicherheit, mangelnde Unterstitzung
durch Vorgesetzte oder Kolleg_innen sowie alle Formen psychischer und se-
xueller Belastigung und Gewalt. Gute psychosoziale Bedingungen dagegen
fordern die Leistungsfahigkeit, die individuelle Entwicklung und psychisches
wie physisches Wohlbefinden. Andauernde psychosoziale Risiken mit ho-
hem Stresslevel konnen auch ernste physische Beschwerden hervorrufen. Das
dufert sich dann u.a. in Fehlzeiten. Dazu stellt das Statistische Bundesamt in
einer dezidiert dem Thema Qualitit der Arbeit gewidmeten Veroffentli-
chung (Statistisches Bundesamt 2015) fest, dass Arbeitnehmer_innen 2014
wie auch in den vier Jahren zuvor durchschnittlich neuneinhalb Tage krank-
gemeldet waren (d. h. Fehlzeiten unterhalb der Meldepflicht von zusammen-
hangend drei Tagen sind unbertcksichtigt, die faktische Abwesenheit diirfte
hoher sein). Zum Vergleich: 1992 betrug der Wert fast 13 Tage, 2007 gut acht
Tage — Griinde fiir die Schwankungen werden in verbesserten Arbeitsbedin-
gungen, aber auch in steigendem Prasentismus (Anwesenheit trotz Krank-
heit) gesehen. Der Anteil der Krankgemeldeten steigt leicht an.

Die Ergebnisse der BIBB/BAuA-Erwerbstitigenbefragung aus dem Jahr
2012 zeigen zwischen den verschiedenen Altersgruppen nur geringe Unter-
schiede in den subjektiv wahrgenommenen psychischen Arbeitsanforderun-
gen. Im Zeitverlauf sind psychische Beanspruchungen — wie der bedeutsams-
te Belastungsfaktor Termin- und Leistungsdruck oder die parallele Betreuung
verschiedenartiger Arbeiten — zwischen 1979 und 2012 in allen Altersgrup-
pen, aber insbesondere bei den Alteren angestiegen. Die Haufigkeit des Auf-
tretens einzelner physischer Arbeitsanforderungen geht hingegen mit zuneh-
mendem Alter etwas zurtick. Das Arbeiten im Stehen ist mit iiber 50 Prozent
in allen Altersklassen der vorherrschende Anforderungsfaktor, gefolgt von
der Ausfithrung von Arbeiten mit den Hinden, die hohe Geschicklichkeit,
schnelle Bewegungsabfolgen oder grofere Krifte erfordern (rund ein Drit-
tel). Als belastend empfanden die befragten Personen aller Altersgruppen je-
doch am meisten das Heben und Tragen schwerer Lasten wie auch das Arbei-
ten unter Lirm, unter klimatisch unginstigen Bedingungen und in
anstrengenden Korperhaltungen. Die am héufigsten genannte physische Ar-
beitsanforderung — das Arbeiten im Stehen — wird hingegen nur zu einem ge-
ringeren Anteil als Belastungsfaktor wahrgenommen (Mimken 2014).
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Aus einer Beschaftigtenbefragung im Jahr 2015 des Linked Personnel Pa-
nel in Verbindung mit dem IAB-Betriebspanel wird deutlich, dass schlechte
Arbeitsbedingungen zu einer subjektiv empfundenen schlechteren Arbeits-
qualitit und damit zu unzufriedeneren und unmotivierteren Mitarbeiter_in-
nen fiihren. In allen Altersgruppen sind Termindruck und Multitasking
ebenfalls die am haufigsten genannten Belastungsfaktoren (50plus: 62%), ge-
folgt von unangenehmen Umgebungsbedingungen (50plus: 40%) (Wolter
et al. 2016). Auswirkungen schlechter Arbeitsbedingungen zeigen sich be-
reits bei der Besetzung von Arbeitsstellen: So sind Probleme im Stellenbeset-
zungsprozess bei den Berufen wahrscheinlicher, bei denen Uberstunden, Ter-
min- und Zeitdruck oder Schichtarbeit haufig auftreten (Kubis/Miller 2014).

Eine Studie zu den Ursachen der Ausrichtung auf eine praventive Arbeits-
zeit- und Weiterbildungspolitik in Vorreiterbetrieben (Wotschack et al. 2012)
hat ergeben, dass die demografischen Problemlagen wichtig, aber nicht hin-
reichend waren. Vielmehr lagen wichtige Anstof8e in den bereits bestehen-
den hohen zeitlichen, physischen und psychischen Arbeitsbelastungen und
ihren Folgen. Die Einbettung der Betriebe in eine hohe Regulierungsdichte
von betrieblichen und tariflichen Vereinbarungen zu Arbeitszeitgestaltung
und Weiterbildung gab den Akteuren bei der Ausrichtung auf praventive
Mafinahmen Handlungssicherheit und einen Orientierungsrahmen.

3.2.2 Arbeitsorganisation und -gestaltung: Weiterbeschaftigung
leistungsgewandelter Arbeitnehmer_innen und Vereinbarkeit
von Arbeit und Pflege/Betreuung

Die Weiterbeschaftigung leistungsgewandelter Arbeitnehmer_innen stellt
Betriebe und Angestellte ebenfalls vor grofSe Herausforderungen. Die be-
trieblichen Einsatz- und Organisationskonzepte (Outsourcing etc.) erlauben
es kaum noch, sogenannte Schonarbeitsplitze zu schaffen. Fiir Beschiftigte,
fur die ein weiterer beruflicher Einsatz zwar moglich wire, aber nicht unbe-
dingt in der bisherigen Firma, ergeben sich vielfache Hiirden und es existie-
ren kaum entwickelte/praktizierte Konzepte im Sinne des sogenannten tber-
betrieblichen Eingliederungsmanagements. Von dieser Problematik sind
ebenfalls Modelle ,,zweiter Karrieren® betroffen. Eine systematische Nutzung
externer Unterstitzungsmoglichkeiten fiir solche Ansitze (z.B. WeGebAU-
Hilfen der BA) ist abgesehen von Einzelfillen in den Betrieben bisher nicht
zu finden. Ansitze konnten den Vorschligen von Kieselbach et al. folgen
(2006; 2009; Modell des sozialen Geleitschutzes, d.h. der individuellen Be-
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gleitung u.a. mit Coaching-Angeboten fiir Personen in betrieblichen Um-
strukturierungsprozessen, die jedoch auch individualbiografisch genutzt wer-
den konnten). Der Nutzen der fachlichen Begleitung liegt den Befunden
zufolge darin, dass Handlungsorientierung und -unterstiitzung angeboten
und dadurch die Angst vor der unsicheren Umstrukturierung und der kom-
menden ungewissen Situation reduziert werden kann. Zugleich wirkt sich
dieser Prozess positiv auf die fiir die Umstrukeurierungen zustindigen Fih-
rungskrifte aus, indem er deren Change-Management-Kompetenz fordert
und ihr etwaiges schlechtes Gewissen wihrend der Umstrukturierungen re-
duziert.

Beispiele von Demografieprojekten kleinerer und mittelstandischer Be-
triebe aus Oberosterreich liefert die Publikation ,Netzwerk ,Alter werden.
Zukunft haben!“ (2009). Vorbildlich hieran sind u.a. die Netzwerkbildung,
die neokorporatistische Kooperation beteiligter Akteure bei der Umsetzung
sowie die Disseminationsstrategie der Ergebnisse.

Fur die Weiterbeschaftigung einer groeren Anzahl leistungsgewandelter
Beschiftigter bestehen kaum generalisierbare Strategien und Konzepte fiir
weniger belastende Tatigkeiten. Diese gehen im Regelfall mit weniger Wert-
schopfung einher. Bestehende Entgeltabsicherungen stehen dem aus Arbeit-
gebersicht entgegen. Alternativen wiren ein relevanter Rickgang der indivi-
duellen Entlohnung oder die Bereitschaft im Betrieb zu solidarischem
Ausgleich bzw. hierfiir eingerichtete Ausgleichstopfe (wofiir der Demografie-
Tarifvertrag der Chemischen Industrie mit dem Instrument des Demografie-
fonds und dessen Verwendungsmoglichkeit fiir den Schutz bei Berufsunfa-
higkeit einen Ansatz bote).

Bislang dirfte in den meisten Firmen eine gesundheitsorientierte Vorstel-
lung dominieren, die dhnlich strukturiert ist wie die Perspektive auf Maschi-
nen und die nur die beiden Aggregatszustinde ,funktioniert” (gesund) und
Jfunktioniert nicht* (krank)'” kennt. In dem Moment, wo nun stirker Altere,
Leistungsgewandelte und auch Leistungsgeminderte, Personen mit Pflegeve-
rantwortung und weitere raumzeitlich nicht mehr ubiquitir einsetzbare
Menschen stirker in der Arbeitswelt Berticksichtigung finden sollen, wird es
erforderlich, die Arbeit stirker den Menschen anzupassen als bisher, Belas-
tungsgrenzen praventiv wahrzunehmen und zu beriicksichtigen. So zeigt der

17  Ahnlich kritisieren Steinke und Badura (2011) die vorherrschende betriebliche Fixierung auf Absen-
tismuszahlen, wihrend Menschen, die trotz Beeintrichtigung und dem Risiko sich weiter verschlechtern-
der Gesundheit und der Verminderung von Qualitit und Produktivitit arbeiten (Prasentismus), in der be-

trieblichen Gesundheitspolitik kaum eine Rolle spielten.
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Stressreport der BAuA (Lohmann-Haislah 2012: 145) auf, dass die Betroffen-
heit von Restrukturierungsmafnahmen mit der Betriebsgrofie steigt (iber
1.000 Beschiftigte: bereits 60% binnen der letzten zwei Jahre vor dem Befra-
gungszeitpunkt) und dass Restrukturierung in der Regel mit Arbeitsverdich-
tung und einer hoheren psychischen Belastung einhergeht und mittelfristig
in eine stirkere gesundheitliche Beeintrachtigung mandet (ebd.: 143-153).
Zugleich nehmen Altere, die haufiger iiber gesundheitliche Einschrinkun-
gen klagen, mehr Leistungs- und Zeit/Termindruck wahr. Die Unterstit-
zung durch den/die unmittelbare/n Vorgesetzte/n — besonders wichtig in
Umstrukturierungsphasen — hinkt in Deutschland im europdischen Ver-
gleich hinterher (um 13%) (ebd.: 77, 124), ebenso der individuelle Hand-
lungsspielraum bei der Arbeit (ebd.: 70, 124, 165). Wahrend sich die einen als
belastet bis tiberfordert einstufen, sehen sich 13 Prozent unterfordert (ebd.:
85). 25 Prozent der 50plus-Beschiftigten bekunden einen weniger guten bis
schlechten Gesundheitszustand (ebd.: 94) und viele gehen auch krank zur Ar-
beit (vgl. ebd.: 134-142).

Gesellschaftspolitisch wie auch fiir die Arbeitsorganisation in Betrieben
bedeutend ist die Alterung der Bevolkerung ferner unter dem Aspekt des da-
mit heute schon verbundenen und zukinftig noch stirker prognostizierten
Anstiegs an privaten und 6ffentlichen Pflegeleistungen. Es ist davon auszuge-
hen, dass der Bedarf an Pflege durch Erwerbstitige steigen wird. Da Pflegear-
beit (wie insgesamt Sorgearbeit) nach wie vor tiberwiegend von Frauen aus-
getibt wird und die nachwachsenden Frauengenerationen im Vergleich zu
den alteren Kohorten eine erheblich hohere Erwerbsbeteiligung aufweisen,
ist mit einem Bedeutungszuwachs der Vereinbarkeitsthematik von Erwerbs-
arbeit und Sorgearbeit'® fiir Frauen zu rechnen. Desgleichen ist jedoch auch
fur die beschiftigten Manner eine Steigerung der Pflegearbeiten zu beobach-
ten. Aufgrund der sich verandernden Paar-Arrangements und des Erwerbs-

18  Vgl. hierzu die Forschungen von Arlie Russell Hochschild zur Care-Arbeit im internationalen Kon-
text. Russell Hochschild verweist hierbei auch auf Frauen aus drmeren Landern, die ihre eigenen Familien
vernachlissigen (mussen), um in westlichen Landern soziale Dienstleistungen in der Kinderbetreuung,
der Altenpflege und als Leihmiitter zu erbringen. Die Autorin betont, dass dies zwar formal ,freiwillig*
geschehe, dass jedoch die defizitiren sozialen Rahmenbedingungen in den Herkunftslindern den betrof-
fenen Frauen kaum eine andere Wahl liefen. Der Terminus backstage women macht deutlich, dass diese
sozialen Leistungen letztlich die Voraussetzung dafir sind, dass westliche Mittelschichtbirger_innen
erwerbstitig sein konnen. Unter einem Gender-Fokus wére noch zu betonen, dass diese Care-Aufgaben
Frauen quasi als geschlechtstypisch zugeschrieben und iiberlassen werden, ohne diese Leistung auch ent-
sprechend anzuerkennen und zu wirdigen, was in dem Moment anders wire, wo Ménner soziale Fuir-

sorgeleistungen erbringen miissten (vgl. Hochschild 1990 u. 2010; Ausziige in Schmidbaur et al. 2013).
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verhaltens der Frauen ist es fiir Manner kinftig schwieriger, sich Pflegeaufga-
ben zu entziehen. (Der Anteil der Méanner an den Hauptpflegenden im
Haushalt ist je nach Angaben von ehedem 17 % im Jahr 1991 auf mittlerwei-
le 27 % bzw. 37 % angestiegen;'” Backes et al. 2008; Allensbach-Institut 2010).
Insofern wird die Einfithrung der Pflegezeit begriifit, aber als unzureichend
bewertet (Vetter 2012) und sie wird bisher wohl auch kaum genutzt (Ochsner
2012). Pflegearbeit hat somit eine erhebliche Bedeutung fir altere Beschiftig-
te. Thre Berticksichtigung auf Betriebsebene durfte eine hohe Relevanz fiir
ihre zeitliche Verfugbarkeit und Beschaftigungsfahigkeit haben.

3.2.3 Kompetenz und Entwicklung: betriebliche Weiterbildung

Die betriebliche Weiterbildung bildet einen wesentlichen Faktor, um die
Kompetenzen und Leistungsfahigkeit der Mitarbeiter_innen tber das Er-
werbsleben hinweg bis ins Alter hinein zu bewahren. Auch wenn die Qualifi-
zierungsmafinahmen ,lebenslang® erfolgen sollten, sind sie fiir dltere Be-
schiftigte dennoch von besonderer Bedeutung (Geldermann 2005; Frerichs
2005): Fahigkeiten und Fertigkeiten missen kontinuierlich an organisatori-
sche und technische Entwicklungen angepasst werden, um (auch in fortge-
schrittenem Alter) weiterhin einen produktiven Beitrag im Betrieb leisten zu
koénnen (Bellmann et al. 2013). Die Weiterbildungsbeteiligung élterer Perso-
nen liegt in Deutschland (wie auch in vielen weiteren europaischen Lindern)
jedoch deutlich unter der jingerer. Individualdaten des Sozio-oekonomi-
schen Panels, des Mikrozensus, des Adult Education Survey und der BIBB/
BAuA-Erwerbstitigenbefragung zeigen, dass die Weiterbildungsbeteiligung
unter den Erwerbstitigen mittleren Alters am hochsten ist, anschlieend je-
doch deutlich zuriickgeht (Leber/Mdller 2008; Yendell 2013; Seyfried/Weller
2013; Schandock 2013; BMBF 2015). Betriebsdaten, wie die aus der europii-
schen Weiterbildungserhebung Continuing Vocational Training Survey
(CVTS), verweisen ebenfalls darauf, dass éltere Beschaftigte zu einem deut-
lich geringeren Anteil an Weiterbildung teilnehmen als jingere (Bannwitz
2008). Das betriebliche Angebot von Weiterbildung fiir Beschiftigte mit 50
Jahren oder ilter ist in mehrjahrigem Abstand auch Thema des IAB-Be-
triebspanels. Laut eigenen Berechnungen im Querschnitt bezieht nur ein ge-
ringer Anteil an Betrieben (2015: 7%), in denen iltere Personen titig sind,

19 Nach Angaben des Allensbach-Instituts (2010: 41) sind knapp zwei Drittel der Personen, die Ange-
horige pflegen, im Alter von 40 bis 65 Jahren. Davon sind 55 Prozent berufstitig.
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diese in Weiterbildung mit ein. Seit dem Jahr 2011 zeigt sich hierbei ein
leichter Riickgang um zwei Prozentpunkte. Spezielle Weiterbildungsangebo-
te fiir Altere werden lediglich in einem Prozent der Betriebe angeboten. Be-
trachtet man jedoch einen lingeren Zeitraum, wird deutlich, dass der Anteil
nicht-weiterbildender Betriebe zwar weiterhin relativ hoch ist, sich aber im
Vergleich zur Querschnittsbetrachtung verringert. So ist festzuhalten, dass
ein gewisser Anteil an Betrieben zwar nicht jahrlich, aber zumindest unregel-
mifig Weiterbildung fiir Altere anbietet (Bellmann et al. 2013).

Fir die geringe Beteiligung Alterer an betrieblicher Weiterbildung sind
sowohl individuelle Griinde als auch betriebliche Entscheidungskalkiile
denkbar (vgl. Bellmann/Leber 2008): Altere Personen sind oftmals weniger
motiviert, an Qualifizierungsmafinahmen teilzunehmen, da die — u.a. mone-
taren — Anreize geringer sind und die Notwendigkeit haufig nicht als so hoch
beurteilt wird (Stamov-RofSnagel/Hertel 2010; Geldermann 2005). Zudem
treten mit zunehmendem Alter vermehrt Lernhemmungen auf, da oft linge-
re Zeit nicht mehr ,gelernt” wurde bzw. schlechte Erfahrungen mit dem Ler-
nen gemacht wurden (Bellmann et al. 2013). Aus Perspektive der Betriebe
werden Weiterbildungsangebote oftmals an Teile der Belegschaft gerichtet,
denen stirkeres Entwicklungspotenzial unterstellt wird und deren Amortisa-
tionszeitraum vermeintlich grofer ist. Das kann auch mit der Perspektive
einhergehen, dass Personen mit geringer Bildungserfahrung schwieriger fir
betriebliche Weiterbildungsprozesse zu gewinnen bzw. zu motivieren sind
und es besonderer Anstrengungen bedarf, um diese Hirde zu tberwinden
(Morschhauser 2006).

3.2.4 Personalgewinnung und -bindung: Einstellung und
Verbleib alterer Arbeithnehmer_innen

Die Studien von Heywood et al. (2009) sowie Heywood und Jirjahn (2016)
haben gezeigt, dass viele Betriebe altere Arbeitnehmer_innen zwar beschif-
tigten, aber bei der Einstellung zuriickhaltend sind. Dies liegt ihrer Analyse
zufolge vorrangig daran, dass Betriebe in Deutschland anders als Unterneh-
men in manchen anderen europiischen Landern wie Danemark ihre Beschaf-
tigten nach dem Senioritédtsprinzip entlohnen, um Anreize fiir zuverléssiges
Arbeiten zu schaffen. Damit wird gleichzeitig aber eine Barriere fir die Ein-
stellung von élteren Arbeitnehmer_innen geschaffen.

Nach den aktuellen Daten des IAB-Betriebspanels haben im ersten Halb-
jahr 2015 23 Prozent der Betriebe Personen mit 50 Jahren oder alter einge-

49



Altern in Betrieb

stellt. Dabei wurden Altere vergleichsweise selten in jenen Branchen neu ein-
gestellt, in denen korperliche Arbeit stirker verbreitet ist. Dies gilt etwa fir
den Bereich Bergbau, Energie, Wasser, Abfall (14%), die Land- und Forst-
wirtschaft (18 %), das Baugewerbe (19%) oder auch den Handel bzw. die Kfz-
Reparatur (179%). Uberdurchschnittlich viele Betriebe haben Altere demge-
geniiber in der offentlichen Verwaltung und Sozialversicherung (40 %) wie
auch im Sektor Verkehr und Lager/Logistik (309%) eingestellt. Der Anteil der
neu eingestellten Alteren an allen Stellenbesetzungen im ersten Halbjahr
2015 betrug deutschlandweit 13 Prozent. Auch hier ist beziiglich der Vertei-
lung nach Branchen ein vergleichbares Bild zu erkennen.

Dass die Nichteinstellung Alterer ihre Ursache nicht automatisch in al-
tersdiskriminierender Personalpolitik haben muss, sondern auch daran lie-
gen kann, dass den Betrieben oftmals gar keine Bewerbungen Alterer vorlie-
gen, wird ebenfalls anhand der Daten des IAB-Betriebspanels deutlich. So
haben nur 19 Prozent der Betriebe 2015 fur die zum Befragungszeitpunkt zu-
letzt besetzte Stelle iberhaupt Bewerbungen von Personen tber 50 erhalten.
In 54 Prozent der Betriebe, die Bewerbungen von Alteren erhalten haben,
wurde schlieflich auch eine Person mit 50 Jahren oder ilter eingestellt. Die
Betriebe, die keine Alteren eingestellt haben, gaben mit 61 Prozent als hiu-
figsten Ablehnungsgrund an, die Bewerberin/der Bewerber habe nicht die
richtige Qualifikation aufgewiesen. Fir 28 Prozent der Betriebe passten die
Interessenten von ihrer Personlichkeit her nicht und bei jeweils 21 Prozent
hatten die Bewerber_innen unpassende Lohnvorstellungen oder es wurden
Probleme mit ihrer Belastbarkeit erwartet. Dass die Bewerber_innen nicht
zur Altersstruktur des Betriebes passten, gaben nur elf Prozent der Betriebe
an, und lediglich 13 Prozent sahen eine fehlende langfristige Perspektive als
Ablehnungsgrund.

Ebenso kann die Nichtbeschiftigung Alterer z. B. darauf zuriickzufiihren
sein, dass viele Firmen erst in den letzten Jahren gegriindet wurden und ihre
Mitarbeiter_innen noch nicht ,mit ihnen altern“ konnten. Unternehmenser-
fahrungen deuten zudem darauf hin, dass es fir junge Fihrungskrafte (U-30)
nicht immer einfach ist, Untergebene im Alter ihrer Eltern zu haben, da Seni-
oritit Hierarchien ein Stiick weit nivelliert und sich Altere durch anglisierte
Motivationssprache anscheinend wenig(er) angesprochen fihlen.

Die Bindung von Mitarbeiter_innen aller Altersgruppen an ein Unter-
nehmen ist ein wichtiger Erfolgsfaktor, da Angestellte, die sich an ein Unter-
nehmen gebunden fiihlen und mit ihrer Arbeit zufrieden sind, als produkti-
ver gelten. Durch die Alterung der Erwerbspersonen und das erhohte
Renteneintrittsalter ricke die Motivation der Beschiftigten tber das gesamte
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Erwerbsleben hinweg bis ins hohe Erwerbsalter immer mehr in den Fokus.
Deller et al. (2008) sehen das sogenannte organisationale Commitment als ei-
nen Ansatzpunkt, die Bindung der Mitarbeiter_innen an ein Unternehmen
zu festigen. Auch die gegenseitige Wertschiatzung und der Abbau von Vorur-
teilen spielen eine entscheidende Rolle fiir den Verbleib Alterer im Betrieb

(ebd.).

3.2.5 Fiihrungs- und Unternehmenskultur:
alternsgerechte Fiihrung

Eine nachhaltige Auseinandersetzung der Fihrungskrafte mit dem Thema al-
ternde Belegschaften ist insbesondere im Zuge der Alterung der Erwerbsper-
sonen unabdingbar, um das Potenzial dlterer Mitarbeiter_innen vollstindig
ausschopfen und deren individuelle Stirken und Schwichen bertcksichtigen
zu konnen. Es verdndern sich nicht nur die Aufgabenfelder der Fihrungs-
krafte, auch ihre Einstellungen und Verhaltensweisen spielen beim Erhalt der
Arbeitsfahigkeit und der Integration Alterer im Betrieb eine sehr bedeutsame
Rolle (Ko6nig et al. 2010; Braedel-Kithner 2005; Deller et al. 2008). Vorurteile
und negative Altersstereotype beeinflussen die Wahrnehmung der Arbeits-
und Leistungsfihigkeit, die Motivationswahrnehmung élterer Beschaftigter
sowie das Fithrungsverhalten negativ (Braedel-Kithner 2007). Auch Ilmarinen
(2004: 41) spricht davon, dass ,.im Bereich der Fithrung [...] Arbeitsfahigkeit
und Diskriminierung [...] die direkten Ansatzpunkte [sind], um die Beschafti-
gungsrate von alteren Mitarbeitenden zu beeinflussen®.

Eine alternsgerechte Fiihrung umfasst die realistische Wahrnehmung des
eigenen Alterwerdens in Verbindung mit der Wahrnehmung der Arbeits- und
Leistungsfahigkeit, der Wertschatzung alterer Mitarbeiter_innen sowie dem
Auftreten gegeniiber einer alternden Belegschaft (Ilmarinen/Tempel 2002; Bra-
edel-Kihner 2005 u. 2007). Ist die Einstellung der Vorgesetzten gegeniiber
dem eigenen Alterwerden positiv, ist es auch ihr Blick auf iltere Mitarbeiter_
innen. Anders stellt es sich dar, wenn die Fihrungskraft das eigene Alterwer-
den mit einer negativen Erfahrung verbindet (Ilmarinen/Tempel 2002). Alte-
ren Beschaftigten bedeutet die Wertschatzung, vor allem durch Fihrungskrifte,
besonders viel (Deller et al. 2008). Sind sie mit der Verhaltensweise ihres Vor-
gesetzten zufrieden, zeigen sie eine um das drei- bis sechsfach verbesserte Ar-
beitsfahigkeit. Neben den Einstellungen und Verhaltensweisen ist ein alterns-
gerechtes Fihrungsverhalten zudem durch Kommunikation und Kooperation,
eine gute Arbeitsorganisation und Motivierung der Belegschaft gekennzeich-
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net (Braedel-Kithner 2007; Ilmarinen/Tempel 2002). Die Arbeitsfahigkeit Al-
terer kann u.a. durch Schulungen der Vorgesetzten im Bereich des Altersma-
nagements verbessert werden (Ilmarinen 2004).

3.3 Wahrnehmung, Zustandigkeiten, externe Unterstiitzung,
Orientierungen

In den Betrieben besteht hinsichtlich der Auswirkungen des demografischen
Wandels ein geringer oder ein unzureichend wahrgenommener Problem-
und Handlungsdruck. Die durchgefithrten Analysen zeigen jedoch, dass die
Problemlagen zunehmen. Vielfach fehlt es an Zustindigkeiten, inhaltlichen
Kompetenzen und Ressourcen zur Bearbeitung der Thematik. Um relevante
Fortschritte zu erreichen, sind oftmals externe Impulse und Unterstiitzung
notwendig. Von den bestehenden Demografie-Tarifvertrigen geht hierbei
eine wichtige impulsgebende Wirkung aus. Diese ist vor allem wichtig fir
die bisher wenig aktiven Betriebe. Sie stiitzen aber auch Promotoren und
Mafinahmen in den schon aktiveren Betrieben, da sie den Handlungsdruck
fir die Personalseite sowie fir Betriebsrite erhohen. Allerdings ist es notwen-
dig, Gber die ersten Erfolge hinaus weitere Schritte anzugehen. Hierfir bein-
halten die Demografie-Tarifvertrige nur begrenzte Anstdfse bzw. Verpflich-
tungen.

Das wesentliche Instrument zur Sensibilisierung der arbeitspolitischen
Akteure als auch der Beschiftigten ist die Altersstrukturanalyse (ASA) (vgl.
ifaa 2016). Sie liefert eine Datengrundlage zur Darstellung des fortschreiten-
den Problemdrucks. Von einer reinen ASA ausgehend, sind vertiefende Ana-
lysen hinsichtlich Qualifikation, Funktion etc. notwendig (sog. qualifizierte
ASA), um aus der Problematisierung Handlungsansitze ableiten zu konnen.
Bei alternskritischen Tatigkeiten bzw. auffillig hohen Krankenstinden wird
oftmals auch eine Arbeitsplatzstrukturanalyse durchgefiihrt. Letztere kann
auch in computerunterstitzte Workflow- und Belastungssimulationsmodelle
fur die Planung neuer Produktionslinien einfliefSen.

Die erfolgreiche Thematisierung des demografischen Wandels und die
Generierung von Maflnahmen sowie deren Umsetzung erfordern die Gewin-
nung von Promotoren (verantwortliche Schliisselakteure), die Beteiligung
der betroffenen Beschiftigtengruppen und der Fihrungskrifte, die Integrati-
on des Themas in Kernprozesse der Unternehmens- und Organisationsent-
wicklung und damit ein klares Commitment seitens der Unternehmenslei-
tung und die Integration der Thematik in die Unternehmensziele/-leitlinien.
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Letzteres war auch erklartes Ziel der Vereinbarungen der Sozialpartner
(BAVC/ICBCE 2015).

Die Implementation von Mafinahmen findet Grenzen in Beschaftigungs-
strategien, die auf geringer Ressourcenausstattung und Kurzfristigkeit basie-
ren sowie auf geringer Entlohnung, prekirer Beschaftigung und Verschleifs-
strategien. Der Paradigmenwechsel hin zu verlangerter Erwerbsteilnahme
bricht sich ferner auch an den Orientierungen von Beschaftigten und Vorge-
setzen. Zur Veranderung der langjahrigen Lebenspline der Beschiftigten be-
darf es neben motivationaler Bemiihungen auch entsprechender Angebote
an Arbeitsgestaltung und Karrierewegen in alternskritischen Tatigkeitsfel-
dern. Bei Vorgesetzten und insgesamt auf Betriebs- und Branchenebene sind
Orientierungen auf Frihverrentung ebenso wie problematische Alternsbil-
der immer noch vorherrschend (Defizitmodell des Alters; vgl. damit verbun-
dene Praktiken: Hentze 2010).

3.4 Probleme und Hindernisse

3.4.1 Spezifische und unspezifische MaRnahmen/
Diskriminierungsgefahr

Mafinahmen fiir Altere (50plus) finden generell weniger Verbreitung als al-
ternsgerechte Maffnahmen. Dahinter kénnte der immer wieder genannte
Diskriminierungsverdacht Alterer stehen. Diese fiihlen sich vielfach als Son-
dergruppe behandelt und ausgegrenzt. Empfehlungen gehen daher dahin,
keine spezifischen Manahmen fiir Altere zu implementieren, sondern die
Mafinahmen allen Altersgruppen zu offerieren. Die positive Wirkung von al-
tersspezifischen personalpolitischen Mafnahmen auf die betriebliche Pro-
duktivitit konnte jedoch in neueren empirischen Studien gezeigt werden
(vgl. Gobel/Zwick 2013).

3.4.2 Wirkungsunsicherheiten

Eine Problematik der Implementation alter(n)sgerechter Konzepte diirfte
auch auf die nicht immer eindeutige Forschungslage zuriickzufithren sein.
Wihrend altersgemischte Teams immer wieder als ideal fir Wissenstransfer,
die Verzahnung von jungem Hightech-Wissens mit dlterem Erfahrungswis-
sen, die komplementire Nutzung altersspezifischer Kompetenzen und als
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Ausgleich korperlich differenter Leistungsfahigkeit propagiert werden bzw.
von Produktivitatsvorteilen ausgegangen wird (Aust et al. 2009; Gobel/Zwick
2010), liegen demgegeniiber auch Ergebnisse vor, die von einer Indifferenz
bis hin zu negativen Effekten altersgemischter Teams sprechen (Borsch-Su-
pan et al. 2007). Zudem sind nicht in allen Abteilungen und Dienststellen
junge Kolleg_innen fiir den gemeinsamen Wissens- und Erfahrungsaus-
tausch verfiigbar. Daraus abzuleitende Schlussfolgerungen, diese Teams nur
fallweise einzusetzen, erhohen die Implementationsvoraussetzungen und
grenzen ihre Universalitit ein.
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4 ECKDATEN ZUR CHEMIEINDUSTRIE

|
4.1 Zur Branchen- und Beschaftigungsentwicklung

Die chemische Industrie ist seit Jahren von einer Konzentration der Unter-
nehmen auf jeweils spezifische Geschaftsfelder gekennzeichnet (Kadtler
2000) — dafir steht nicht zuletzt die Ausdifferenzierung in zwei grofe Sekto-
ren: in die chemische bzw. die pharmazeutische Industrie — sowie in eine wei-
tere Zergliederung in prozess- wie produktbezogen abgrenzbare Teilbran-
chen mit jeweils eigenen Anforderungen an die Belegschaft, ihre
Zusammensetzung, den Qualifikationsbedarf und die gesamtwirtschaftliche
Bedeutung. Die Bereitstellung chemischer Grundstoffe ist demgemafl etwa
von der Produktion von Reinigungsmitteln, von Korperpflegeprodukten
oder Tabletten zur Nahrungserginzung oder medizinischen Verordnung zu
unterscheiden — u.a. anhand der Titigkeit, die fiir den spezifischen Gegen-
stand notwendig ist.

Die Chemie- und Pharmabranche ist nach der Autoindustrie und dem
Maschinenbau die drittgrofite deutsche Industrie und tragt rund ein Drittel
zum europdischen Aufkommen in diesem Sektor bei. Im Jahr 2015 verzeich-
nete die chemisch-pharmazeutische Branche einen leicht riicklaufigen Um-
satz bei ebenfalls leicht sinkenden Preisen. Gegentiber dem Vorjahr fielen
diese um 2,8 Prozent. Die traditionell exportorientierte Branche verzeichnet
einen leicht rickliufigen Umsatz in Europa, dagegen Zuwichse in anderen
Regionen; in der Summe ergab sich 2015 ein Umsatz von knapp 189 Milliar-
den Euro, davon im Inland rund 74 Milliarden Euro. Forschungskosten ver-
harrten mit 10,5 Milliarden Euro nahezu auf dem Vorjahresniveau, hinzuka-
men fiir das Jahr 2016 8,4 Milliarden Euro fiir Auslandsinvestitionen. Die
Kapazititsauslastung betrug 83,5 Prozent (VCI 2016b u. 2016¢).° Die wich-
tigsten wirtschaftlichen Kennzahlen lassen sich wie folgt zusammenfassen:

Laut Statistik der Bundesagentur fiir Arbeit waren im Juni 2015 in
Deutschland rund 307.000 sozialversicherungspflichtig Beschaftigte in der
chemischen und rund 149.000 in der pharmazeutischen Industrie titig. Seit
dem Jahr 2008 zeigt sich in der chemischen Industrie ein leichter Riickgang

20 Der BAVC nennt 550.000 Beschaftigte — Differenzen zwischen dem Bundesverband und den Zahlen
des VCI bestehen insbesondere aufgrund unterschiedlicher Abgrenzungen in der Statistik. Das tut dem
Blick auf die Strukturen der Branche allerdings keinen Abbruch - die Parallelen der je unterschiedlichen

Perspektiven sind offensichtlich.
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Tabelle 1

Wirtschaftliche Kennzahlen der Chemie- und Pharmabranche

Kennzahlen 2013 2014 2015
Gesamtumsatz, in Mrd. Euro 190,6 190,8 188,7
Produktion, Verand. zum Vorjahr in %* 2,2 0,6 0,8
Beschéftigte, in Tsd. 438 445 446
Exporte, in Mrd. Euro 163,6 169,0 178,5
Importe, in Mrd. Euro 110,2 115,4 123,0
Sachanlageinvestitionen, in Mrd. Euro 6,9 71 71
Direktinvestitionsbestande im Ausland in Mrd. Euro 44,6 50,2 -
FuE-Aufwendungen, in Mrd. Euro 10,0 10,1 10,5

Anmerkung: *arbeitstaglich und saisonbereinigt
Quelle: VCI 2016b (nach Daten von Destatis, Deutscher Bundesbank, Stifterverband, VCI)

der Beschiftigtenzahl von sechs Prozent, wihrend die pharmazeutische In-
dustrie in diesem Zeitraum einen deutlichen Beschiftigtenzuwachs von
33 Prozent zu verzeichnen hat. Im Juni 2015 umfasste die chemische Indust-
rie rund 3.700 Betriebe, die pharmazeutische Industrie in etwa 830 Betriebe.
Seit dem Jahr 2008 gab es in der chemischen Industrie einen sehr leichten
Zuwachs von einem Prozent und in der pharmazeutischen Industrie eine Zu-
nahme von 22 Prozent (vgl. Tabelle 2).

Die Branche gehort zu den bedeutenden Industriesektoren in Deutsch-
land und kann auf eine lange Tradition zurtickblicken. Einzelne Unterneh-
men existieren seit iber 150 Jahren. Dabei gibt es hinsichtlich der Produktion
eine ganze Bandbreite von Subdisziplinen innerhalb der chemisch-pharma-
zeutischen Grundausrichtung, deren Beschiftigtenzahlen auf ihre beschafti-
gungspolitische Bedeutung verweisen: So sind laut der Unterteilung des Ver-
bandes der Chemischen Industrie (VCI) mit etwa 114.000 Beschiftigten die
Bereiche Fein- und Spezialchemikalien und die pharmazeutische Industrie
nach Mitarbeiterzahl die beiden grofSten Bereiche, mit fast 86.000 Beschiftig-
ten gefolgt vom Bereich Petrochemikalien und Derivate. Im Bereich Polyme-
re arbeiten iber 57.000 Beschiftigte, bei den Wasch- und Kérperpflegemitteln
sind es noch gut 44.000 und verhaltnismafig wenige — gut 30.000 Beschiftig-
te — sind im Bereich der anorganischen Grundchemikalien titig (VCI 2016a).
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Tabelle 2

Anzahl der Betriebe und sozialversicherungspflichtig Beschéftigter (SVB; gerundet auf Tsd.) 2015
nach Wirtschaftsabteilungen der WZ 08 sowie deren Entwicklung (in %) seit 2008

Wirtschaftsabteilung Anzahl Be- Entwicklung Anzahl SVB Entwicklung
triebe 2015 seit 2008 2015 seit 2008

Insgesamt 2.152.030 4% 30.771.000 11%

verarbeitendes Gewerbe 180.378 -8% 6.666.000 2%

Kohlenbergbau 62 5% 18.000 -53%

Gewinnung von Erdol 53 23% 3.000 0%

und Erdgas

Gewinnung von Steinen 1.831 -13% 39.000 -3%

und Erden, sonstiger Berg-

bau

Herstellung von Leder, 820 -8% 16.000 6%

Lederwaren und Schuhen

Herstellung von Papier, 1.736 -12% 124.000 5%

Pappe und Waren daraus

Kokerei und Mineralol- 210 -10% 25.000 -17%

verarbeitung

Herstellung von chemi- 3.739 1% 307.000 -6%

schen Erzeugnissen

Herstellung von pharma- 834 22% 149.000 33%

zeutischen Erzeugnissen

Herstellung von Gummi- 7.066 4% 380.000 6%

und Kunststoffwaren

Herstellung von Glaswaren, 8.994 7% 200.000 -5%

Keramik, Verarbeitung von
Steinen und Erden

Energieversorgung 6.239 42% 227.000 -3%
Abwasserentsorgung 2.052 9% 30.000 15%
Sammlung, Behandlung 6.049 -3% 164.000 9%

und Beseitigung von
Abfallen; Riickgewinnung

Beseitigung von Umwelt- 215 19% 3.000 -25%
verschmutzungen und
sonstige Entsorgung

Anmerkung: In Tabelle 2 sind neben der chemischen und der pharmazeutischen Industrie noch weitere Wirtschaftszweige
des Geltungsbereichs der I1G BCE dargestellt, da diese ebenfalls die Grundgesamtheit der quantitativen Befragung bilden
(vgl. Kapitel 6.1).

Quelle: Statistik der BA (2016); eigene Berechnung
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Auch bei den etwas anders gelagerten Zuordnungen des Statistischen Bun-
desamtes und der Bundesagentur fiir Arbeit, welche die Produktionsklassen
a) chemische Grundstoffe, b) Seifen, Wasch-, Reinigungs- und Korperpflege-
mittel sowie Duftstoffe, c) sonstige chemische Erzeugnisse, d) Schadlingsbe-
kimpfungs-, Pflanzenschutz- und Desinfektionsmittel, ¢) Anstrichmittel,
Druckfarben und Kitte, f) Chemiefasern sowie g) pharmazeutische Produkte
(vgl. Statistisches Bundesamt 2008) unterscheiden, gilt: Mit den einzelnen
Spezialgebieten gehen spezifische Anforderungen an die Tatigkeiten und
Kompetenzen der Mitarbeiter_innen einher (s. u.).

Tabelle 3 gibt einen Uberblick Gber die Anzahl der sozialversicherungs-
pflichtig Beschaftigten in den einzelnen Wirtschaftsgruppen der chemischen
und der pharmazeutischen Industrie nach der zuletzt dargestellten Unter-
scheidung. Uber die Hilfte der Beschiftigten in der chemischen Industrie
(165.000 sozialversicherungspflichtig Beschaftigte) waren im Juni 2015 im
Bereich der Herstellung von chemischen Grundstoffen, Diingemitteln und
Stickstoftverbindungen, Kunststoffen in Priméirformen und synthetischem
Kautschuk in Primarformen titig. In der pharmazeutischen Industrie sind
mehr als acht von zehn Mitarbeiter_innen (124.000) in der Herstellung von
pharmazeutischen Spezialititen und sonstigen pharmazeutischen Erzeugnis-
sen beschaftigt.

Traditionelle Standorte der chemischen Industrie befinden sich Giberall in
der Bundesrepublik Deutschland, ebenso Standorte der pharmazeutischen
Industrie — dabei bilden sich regionale Cluster der einen bzw. anderen Sparte
heraus. Chemieparks, d. h. nach unterschiedlichen Organisationsformen auf-
gebaute Ansammlungen von Unternehmen der chemisch-pharmazeutischen
Industrie, finden sich vor allem in Nordrhein-Westfalen, in Hessen und in
Sachsen-Anhalt, mit Abstand gefolgt von Bayern und Niedersachsen. Die
Chemieindustrie ist strukturell von kleineren und mittleren Betrieben eben-
so wie von umsatzstarken Konzernen®' gepragt, wie die aktuell vorliegenden
Basiskennziffern belegen (vgl. Tabelle 3 und Tabelle 4).

Die Angaben in Tabelle 4 sind auch Resultat eines jahrelangen Abbaus
von Beschaftigten seit 1990 (Ubernahme von DDR-Standorten mit hohem

21 Inabsteigender Reihenfolge umreiffen die Namen der zehn groften Chemie- und Pharmaunterneh-
men in Deutschland vermutlich das landlaufige Bild von der Chemiebranche: Platz eins nach globalem
Umsatz nimmt die BASF mit 74,33 Milliarden Euro Umsatz ein, gefolgt von der Bayer AG (42,24), der
Fresenius SE & Co. KGaA (23,23), der Linde AG (17,05) und der Henkel AG & Co. KGaA (16,43). Platz
sechs nimmt Boehringer Ingelheim ein (13,32), gefolgt von Evonik Industries AG (12,92), der Merck
KGaA (11,29), Lanxess (8,0) sowie an zehnter Stelle der Beiersdorf AG (6,29) (alle Daten: gevestor 2016).
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Tabelle 3

Anzahl sozialversicherungspflichtig Beschéftigter (SVB; gerundet auf Tsd.) 2015 nach Wirtschafts-
gruppen (WZ08) der chemischen und pharmazeutischen Industrie und deren Entwicklung seit 2008

Wirtschaftsgruppe Anzahl SVB Entwicklung
2015 seit 2008

Insgesamt 30.771.000 11%

Herstellung von chemischen Erzeugnissen 307.000 —6%

Herstellung von chemischen Grundstoffen, Diinge-
mitteln und Stickstoffverbindungen, Kunststoffen

_n10
in Primarformen und synthetischem Kautschuk in 165.000 3%
Priméarformen
Herstellung von Schadlingsbekampfungs-, Pflanzen- o
schutz- und Desinfektionsmitteln 5.000 25%
H'erstellung von Anstrichmitteln, Druckfarben und 37.000 ~10%
Kitten
Herstellung von Seifen, Wasch-, Reinigungs- und o
Korperpflegemitteln sowie von Duftstoffen 40.000 3%
Herstellung von sonstigen chemischen Erzeugnissen 49.000 —6%
Herstellung von Chemiefasern 11.000 -45%

Herstellung von pharmazeutischen Erzeugnissen 149.000 33%
Herstellung von pharmazeutischen Grundstoffen 25.000 4%
Herstellung von pharmazeutischen Spezialitaten 124.000 449

und sonstigen pharmazeutischen Erzeugnissen

Quelle: Statistik der BA (2016); eigene Berechnung.

Personalstand), der erst ab 2011 wieder in einen Aufwuchs umschlug. Die
chemisch-pharmazeutische Industrie stellte 2015 knapp 7,5 Prozent der Ar-
beitsplatze des verarbeitenden Gewerbes insgesamt (VCI 2016a).

43 Prozent der Betriebe der chemischen und 35 Prozent der pharmazeuti-
schen Industrie befinden sich in der Groflenklasse von einem bis neun sozial-
versicherungspflichtig Beschaftigten, weitere 29 Prozent der Chemie- und
30 Prozent der Pharmabetriebe beschaftigen zwischen 10 und 49 Mitarbei-
ter_innen. Fast drei Viertel aller Betriebe der chemischen Industrie und zwei
Drittel der Betriebe der pharmazeutischen Industrie haben demnach weniger

59



Altern in Betrieb

Tabelle 4

Anzahl und Verteilung der Betriebe und sozialversicherungspflichtig Beschéftigten (SVB; gerundet
auf Tsd.) in der chemischen und pharmazeutischen Industrie nach BetriebsgroRenklassen 2015

Herstellung von chemischen Erzeugnissen

Anzahl Anteil in % Anzahl SVB Anteil in %

Betriebe
Insgesamt 3.739 100% 307.000 100
1 -9 Beschéftigte 1.599 43% 5.000 2
10 - 49 Beschéftigte 1.097 29% 26.000 9
50 — 199 Beschéftigte 730 20% 72.000 23
200 - 499 Beschaftigte 221 6% 69.000 22
500 und mehr Beschéftigte 92 2% 135.000 44

Herstellung von pharmazeutischen Erzeugnissen

Anzahl Anteil Anzahl SVB Anteil in %
Betriebe
Insgesamt 834 100% 149.000 100
1 -9 Beschaftigte 294 35% 1.000 1
10 — 49 Beschéftigte 250 30% 6.000 4
50 - 199 Beschéftigte 148 18% 15.000 10
200 - 499 Beschaftigte 79 9% 24.000 16
500 und mehr Beschaftigte 63 8% 103.000 69

Quelle: Statistik der BA (2016); eigene Berechnung

als 50 Angestellte und koénnen damit als Kleinst- und Kleinbetriebe gelten.”
Sie beschiftigen in der chemischen Industrie jedoch lediglich zehn und in
der pharmazeutischen lediglich fiinf Prozent der Beschiftigten der Branche.
20 Prozent der Chemiebetriebe und 18 Prozent der Pharmabetriebe beschif-
tigen zwischen 50 und 199 Personen und sind damit der Klasse mittelgrofer
Betriebe zugehorig. In ihnen arbeiten 72.000 bzw. 15.000 sozialversiche-
rungspflichtig Beschaftigte und damit knapp 23 Prozent (Chemie) bzw. zehn

22 Damit folgen wir der EU-Empfehlung 2003/361 fiir Einzelunternehmen (EU 2003).
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Prozent (Pharma) der Mitarbeiter_innen der jeweiligen Branche. Groffe Un-
ternehmen ab 200 Beschiftigten sind in der Mehrzahl solche mit weniger als
500 Angestellten oder Arbeitenden: Sechs Prozent aller Betriebe der chemi-
schen und neun Prozent der Betriebe der pharmazeutischen Branche befin-
den sich in dieser Grofenklasse. Sie beschaftigen mit 69.000 Angestellten in
der Chemiebranche gut 22 Prozent aller Betriebsangehérigen. In der Pharm-
abranche sind mit 24.000 Personen rund 16 Prozent der sozialversicherungs-
pflichtig Beschiftigten in dieser Grofienklasse tatig. Der Grofteil der Beschif-
tigten arbeitet in Betrieben mit einer Grofenordnung von 500 und mehr
Mitarbeiter_innen: Wihrend sie nur zwei Prozent (Chemie) bzw. acht Pro-
zent (Pharma) aller Betriebe der jeweiligen Branche ausmachen, beschaftigen
sie in der Chemiebranche mit gut 135.000 und in der Pharmabranche mit
103.000 Personen aber 44 bzw. 69 Prozent der gesamten sozialversicherungs-
pflichtig Beschiftigten des jeweiligen Wirtschaftszweigs (Statistik der BA
2016). Grofbetriebe reprisentieren demnach nur einen geringen Anteil aller
Betriebe der chemisch-pharmazeutischen Branche, beschiftigen aber den
Grofteil aller Mitarbeiter_innen — es ist wenig iiberraschend, dass solche Be-
triebe auch die 6ffentliche Wahrnehmung der Branche dominieren. Mit den
Beschiftigtenzahlen bewegt sich die chemisch-pharmazeutische Industrie im
Branchenvergleich im Mittelfeld, deutlich unterhalb des Beschaftigungsni-
veaus etwa im Bauhauptgewerbe, im Maschinenbau, im Automotive-Sektor
oder in der elektrooptischen Branche, aber weit vor der Kunststoftherstel-
lung, der Papierindustrie oder dem Textilgewerbe.

Der Anteil der Kleinst- und Kleinunternehmen mit weniger als 50 Be-
schiftigten am Umsatz machte in der chemisch-pharmazeutischen Industrie
im Jahr 2014 trotz des hohen Anteils an Betrieben in dieser Grolenklasse le-
diglich vier Prozent aus. Unternehmen mit 50 bis 249 Beschaftigten erzielten
einen Umsatz von 31,8 Milliarden Euro, also knapp 15 Prozent des branchen-
weiten Umsatzes. GroSunternehmen mit 250 bis 500 Beschaftigten erwirt-
schafteten wihrenddessen einen anteiligen Umsatz von fast elf Prozent. Un-
ternechmen mit 500 bis 999 Mitarbeiter_innen erzielten einen Umsatz von
gut 9,5 Prozent, wihrend Unternehmen mit 1.000 und mehr Beschiftigten
61 Prozent des Gesamtumsatzes erlangten. Insgesamt erwirtschaftet die che-
misch-pharmazeutische Branche rund elf Prozent des deutschen Industrie-
umsatzes (VCI 2016a u. 2016b).

Mit gut 429.000 Euro Umsatz je Beschaftigten in der chemischen Indust-
rie bzw. 406.000 Euro in der pharmazeutischen Industrie war die Wirtschafts-
leistung im Jahr 2015 in beiden Teilbereichen sehr viel hoher ausgepragt als
im Durchschnitt des verarbeitenden Gewerbes mit 294.000 Euro (VCI 2016a).
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Tabelle 5

Umsatz nach BeschéftigtengréBenklassen 2014 der chemisch-pharmazeutischen Industrie
GroRenklasse 1.000 Euro Anteil Anteil kumuliert
1 -9 Beschaftigte 1.896.748 0,9% 0,9%

10 — 19 Beschéftigte 1.761.770 0,8% 1.7%

20 - 49 Beschéftigte 4.697.804 2,2% 3.9%

50 - 99 Beschéftigte 9.823.209 4,6% 8,6%

100 - 249 Beschaftigte 21.957.018 10,4% 18,9%

250 - 499 Beschéftigte 22.310.444 10,5% 29,5%

500 - 999 Beschéftigte 20.089.678 9.5% 38,9%
1.000 und mehr Beschaftigte 129.457.281 61,1% 100,0%
Insgesamt 211.993.952 100,0%

Anmerkungen: 1) September 2014, 2) ohne Umsatzsteuer
Quelle: VCI 2016a (nach Daten von Destatis, VCI)

Das verweist u.a. auf einen hohen Automatisierungsgrad, der eine hohe Pro-
duktivitatsleistung ermoglicht. Chemieunternehmen erbrachten 2015 zudem
annahrend 13 Prozent der Investitionen des verarbeitenden Gewerbes (VCI
2016b). Mit knapp 58.000 Euro Arbeitnehmerbruttoentgelt in der chemi-
schen Industrie und knapp 59.000 Euro in der pharmazeutischen Industrie
(inkl. Schichtzuschldgen, Entgeltumwandlungen fiir Pensionskassen, Essens-
zuschiissen, ohne Sonderzahlungen) werden deutlich hohere Entgelte erzielt
als im verarbeitenden Gewerbe insgesamt (knapp 47.000 Euro). Der Anteil
der Entgelte am Umsatz betrigt in der chemischen Industrie 13,5 Prozent und
in der pharmazeutischen Industrie 14,5 Prozent. Sie liegen damit unterhalb
des Wertes fiir das verarbeitende Gewerbe insgesamt (16,0%; VCI 2016a).

2014 waren in der chemischen Industrie knapp 23.000 Beschaftigte und
in der pharmazeutischen Industrie tber 19.000 Beschiftigte in der Forschung
und Entwicklung titig; gute 10,5 Milliarden Euro wurden in diesem Bereich
2015 aufgewendet (VCI 2016b u. 2016a). Fir die chemische Industrie allein
sind weitere 14.000 Personen im Hochschulbereich und an auferuniversité-
ren Forschungseinrichtungen hinzuzuzihlen (ZEW/NIW 2015).

Die chemisch-pharmazeutische Industrie versteht sich als eine ausbilden-
de Branche. Seit 2003 wurden dazu verschiedene Tarifvertriage zwischen den
Sozialpartnern vereinbart, der derzeit giltige Tarifvertrag ,,Zukunft durch
Ausbildung und Berufseinstieg markiert dabei explizit eine Reaktion auf die
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zukinftig abnehmende Anzahl von Schulabginger_innen (vgl. BAVC 2016).
Bereits seit dem Jahr 2000 existiert zudem eine Initiative zur Forderung von
Jugendlichen mit fehlender Ausbildungsreife. Das gemeinsam mit der Ge-
werkschaft IG BCE initiierte Programm ,,Start in den Beruf* zielt auf neue,
bisher unerreichte Potenziale. Das gilt auch fiir die Ausbildungskampagne des
BAVC ,Elementare Vielfalt, die explizit eine Antwort auf die demografische
Entwicklung am Ausbildungsmarkt sein will (Chemie® 2016). Im partiellen
Gegensatz zu solchen vorzeigbaren Instrumenten wird von Wissenschaftler_
innen gelegentlich kritisch auf eine nur schwache Ausbildungsquote der klei-
neren und mittleren Betriebe der chemischen Industrie verwiesen: Nur
3,8 Prozent investieren in diesen Bereich (ZEW/NIW 2015). Entgegen dem
Trend in der Gesamtwirtschaft stieg — bis auf die Folgejahre der Finanz- und
Wirtschaftskrise 2008 — die Zahl der neu abgeschlossenen Ausbildungsvertra-
ge in den Chemieberufen an und erreichte 2014 ein Angebot von 9.300 Aus-
bildungsplatzen. Der BAVC nennt 28.000 Auszubildende in 50 gewerblich-
technischen und kaufmannisch-verwaltenden Berufen; 2014 wurden
90 Prozent aller Jugendlichen mit erfolgreichem Ausbildungsabschluss iiber-
nommen (BAVC 2015b). Die Bundesagentur fiir Arbeit (BA) erfasste im Juni
2015 in der Herstellung von chemischen Erzeugnissen insgesamt mehr als
11.000 und in der Herstellung von pharmazeutischen Erzeugnissen mehr als
4.000 Auszubildende (Statistik der BA 2016). Mit der Orientierung der Hoch-
schulen auf Ausbildungsginge im MINT-Bereich nimmt seit den 2000er Jah-
ren auch das Hochschulpersonal sowie die Anzahl von Drittmittelprojekten
zu (ZEW/NIW 2015).

Der deutsche Arbeitsmarkt ist in groffen Teilen durch einen Facharbeits-
markt gekennzeichnet, der auf einem international anerkannten dualen Sys-
tem der beruflichen Bildung basiert (vgl. OECD 2010 u. 2013). Selbstver-
stindlich erreicht die duale Berufsausbildung nicht alle Mitglieder einer
Alterskohorte. So gibt es im verarbeitenden Gewerbe eine hohe Anzahl Be-
schiftigter ohne Berufsausbildung bzw. ohne Angabe zu ihrem beruflichen
Status.? Am anderen Ende des Spektrums befindet sich ein wachsender An-
teil sozialversicherungspflichtig Beschaftigter mit Hochschulabschluss. Inter-
national ist der Akademisierungsgrad in Deutschland unterdurchschnittlich
ausgebildet (vgl. OECD-Studie 2014), allerdings existieren gegenlaufige Mei-
nungen hinsichtlich einer Unter- bzw. einer Uberakademisierung des Ar-
beitsmarktes (Nida-Rumelin 2014). Kennzeichen industrieller Branchen ist

23 Es liegt nahe anzunehmen, dass sich darunter ebenfalls viele Personen ohne Berufsabschluss finden,

die Stigmatisierungen fiirchten.
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in jedem Fall ein hoher Anteil sozialversicherungspflichtig Beschaftigter mit
einem Berufsabschluss. Das muss nicht bedeuten, dass auch faktisch im Lehr-
beruf gearbeitet wird; in der Regel geht damit jedoch die Annahme iber ein
hinreichend ausgebildetes fachliches Verstindnis von Arbeit und Arbeitsor-
ganisation einher, das soziale Kompetenzen und ein bestandiges Arbeitsethos
einschliefft. Im verarbeitenden Gewerbe insgesamt machen Fachkrifte mit
Berufsabschluss drei Fiinftel aller sozialversicherungspflichtig Beschiftigten
aus.

Traditionell ist die Personalstruktur in der chemisch-pharmazeutischen
Branche von einem Nebeneinander von hoch qualifiziertem Personal, Fach-
kriften und Un- und Angelernten gekennzeichnet. Abbildung 1 stellt dies im
Vergleich der Teilbranchen miteinander sowie im Vergleich mit den Basis-
kennzahlen der Gesamtwirtschaft und des verarbeitenden Gewerbes deutlich
heraus:

In Abbildung 1 werden Unterschiede der beiden Branchen zueinander,
aber auch im Vergleich mit dem verarbeitenden Gewerbe und der Gesamt-
wirtschaft deutlich: In der chemischen Industrie sind zehn Prozent der sozi-
alversicherungspflichtig Beschiftigten ohne Berufsabschluss titig, in der
pharmazeutischen Industrie arbeiten insgesamt acht Prozent in diesem Sta-
tus — beide Werte liegen unterhalb der Groenordnung von jeweils zwolf
Prozent fiir die Gesamtwirtschaft und das verarbeitende Gewerbe in Deutsch-
land insgesamt. Fir Personen ohne Berufsabschluss ist in der pharmazeuti-
schen Industrie demnach verhiltnismiafig wenig Platz; es kann aber nicht da-
von gesprochen werden, dass keinerlei Chancen fiir Erwerbstitige ohne
Berufsabschluss bestehen. Im Ausmaf§ der sozialversicherungspflichtig Be-
schiftigten mit Berufsabschluss oszillieren die beiden Teilbranchen um den
Wert fur die Gesamtwirtschaft (63 %) und das verarbeitende Gewerbe (68 %):
In der chemischen Branche sind mit 69 Prozent deutlich mehr Erwerbstitige
mit Berufsabschluss tétig, als dies in der pharmazeutischen Branche der Fall
ist — allerdings stellt diese Personengruppe auch hier drei Fiinftel der sozial-
versicherungspflichtig Beschaftigten. 27 Prozent der Angestellten in der Phar-
maindustrie verfiigen tiber einen Hochschulabschluss, in der Chemiebran-
che ist der Anteil mit 16 Prozent deutlich geringer. Im Vergleich zum
verarbeitenden Gewerbe (13%) und der Gesamtwirtschaft (14%) sind Be-
schaftigte mit Hochschulabschluss in den chemisch-pharmazeutischen Berei-
chen uberreprisentiert, fir Ingenieur_innen und Naturwissenschaftler_in-
nen gilt allerdings ein umgekehrtes Verhiltnis (NIW 2013a u. 2013b). Das
kann als Hinweis auf stark automatisierte Verfahren und Prozesse gewertet
werden, fiir die nur eine begrenzte Anzahl ingenieur- und naturwissenschaft-
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Abbildung 1

Qualifikationsstruktur der sozialversicherungspflichtig Beschaftigten in der Gesamtwirtschaft,
dem verarbeitenden Gewerbe, der chemischen und pharmazeutischen Industrie 2015
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B akademischer Berufsabschluss B keine Angabe

Quelle: Statistik der BA 2016; eigene Berechnung

licher Hochschulabsolvent_innen nachgefragt werden. Dies wiederum wirft,
u.a. im Zusammenhang mit Alterungsprozessen, die Frage nach dem Ver-
bleib der unterschiedlich Qualifizierten auf, wenn im Zuge von Digitalisie-
rung und Industrie 4.0 starke Verwerfungen in der Qualifikationsstruktur er-
wartet werden. Die Meinungen dazu sind kontrovers und vermuten zum
einen ein Verschwinden niedrig qualifizierter Arbeitsplatze infolge zuneh-
mender Technisierung wie andererseits eine starke Betroffenheit der mittle-
ren Qualifikationen (vgl. Hirsch-Kreinsen et al. 2015).
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Abbildung 2

Anforderungsniveau der sozialversicherungspflichtig Beschaftigten in allen Berufen, Chemie- und
Pharmaberufen 2015
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Quelle: Statistik der BA 2016; eigene Berechnung

Festzuhalten ist: Die pharmazeutische Industrie ist deutlich durch einen
grolen Anteil Hochqualifizierter gekennzeichnet: Im Juni 2015 waren fast
27.000 Spezialist_innen und fast 40.000 Expert_innen in Chemieberufen té-
tig, in Pharmaberufen waren es nahezu 20.000 Spezialist_innen und tber
47.000 Expert_innen. Das ergibt fiir die Chemieberufe einen Anteil an den
sozialversicherungspflichtig Beschiftigten von neun Prozent Spezialisten_in-
nen (Pharmabereich: 14%) und weiteren 13 Prozent mit Expertenstatus
(Pharmaindustrie: 34%) (vgl. Abbildung 2; BA 2016). Neben den naturwis-
senschaftlich ausgebildeten Laborfachkriften bilden qualifizierte Produkti-
onsarbeitende (partiell mit Facharbeiterstatus) sowie Un- und Angelernte die
Masse der Beschaftigten in den Chemieberufen; in den Pharmaberufen ist
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das Verhaltnis mit 51 Prozent an Fachkriften eher ausgeglichen. Im Zuge der
Automatisierung von Produktionsprozessen mittels ausgefeilter Prozessleit-
systeme nehmen Regulierungstitigkeiten zu; eine Entwicklung, die von Qua-
lifizierungsschiiben begleitet wurde (Kuhlmann et al. 2004).

4.2 Alterung in der Chemieindustrie

Im Zusammenhang mit dem Phinomen einer alternden Erwerbsbevolke-
rung ist von Interesse, wie sich die Beschiftigten in der Chemie- rsp. der
Pharmaindustrie (im Vergleich zum verarbeitenden Gewerbe insgesamt und
der Gesamtwirtschaft) klassifizieren lassen; Abbildung 3 gibt hierzu sowie
zur Entwicklung der Altersstruktur seit 2008 einen Einblick:

In allen vier dargestellten Bereichen ist im Zeitverlauf die Alterung der
Belegschaften sichtbar: Der Anteil nahm in der chemischen Industrie in der
Altersgruppe der tiber 55-Jahrigen zwischen 2008 und 2015 um 31 Prozent zu
und stieg in der Pharmaindustrie gar um 66 Prozent an. Im verarbeitenden
Gewerbe betrug der Anstieg 42 Prozent und in der Gesamtwirtschaft 55 Pro-
zent. Auch die Altersgruppe der 50- bis 54-Jahrigen wuchs in allen betrachte-
ten Branchen betrichtlich. Dies bedeutet, dass bereits im Jahr 2015 37 Pro-
zent der sozialversicherungspflichtig Beschiftigten in der Chemieindustrie
jenseits ihres 50. Geburtstags waren, in der Pharmabranche traf dies auf
30 Prozent der Beschiftigten zu. Im verarbeitenden Gewerbe gehoren rund
34 Prozent und in der Gesamtwirtschaft rund 32 Prozent der Beschiftigten
dieser Altersgruppe an. Dem wirken in der Realitdt Programme wie Rente ab
63, andere Motivationen zur Frihverrentung und auch entsprechende Ange-
bote der Arbeitgeber an spezifische Personengruppen (Stichwort ,goldener
Handschlag®) entgegen, den Generaltrend vermégen solche Aktivitdten aber
kaum zu bremsen.

Stagnation bzw. Abbau des Anteils der jingsten Alterskohorte bzw. nur
moderater Aufbau der zweitjiingsten Kohorte markieren eine andere Auswir-
kung einer alternden und (dabei) schrumpfenden Erwerbsbevolkerung — Aus-
zubildende und jungst Ausgebildete als neue Fachkrafte zu gewinnen, diirfte
in Zukunft ein anwachsendes Problem fiir die pharmazeutische wie chemi-
sche Industrie werden, ebenso fiir das verarbeitende Gewerbe insgesamt.

Im Vergleich der beiden hier relevanten Branchen féllt auf, dass die phar-
mazeutische Branche tber ein (noch) relativ jingeres Reservoir an Beschif-
tigten verfiigt. Das mag auch der erst seit den 1980er Jahren aufblithenden
Diversifizierung der Pharmaindustrie und ihrem Wandel zur Life Science ge-
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schuldet sein. Dies stellt allerdings vermutlich nur eine Art Moratorium im
universellen Prozess der Alterung der Erwerbsbevolkerung dar, keinesfalls
aber einen Schutz vor deren Folgen. Diese diirften in der chemisch-pharma-
zeutischen Industrie etwas spéter eintreten als in anderen Branchen und so-

Abbildung 3

Altersstruktur der sozialversicherungspflichtig Beschaftigten in der Gesamtwirtschaft, dem
verarbeitenden Gewerbe, der chemischen und pharmazeutischen Industrie 2008 und 2015
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Quelle: Statistik der BA 2016; eigene Berechnung
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mit eventuell den Vorteil bieten, dann auf bereits erprobte Instrumente der
Problemldsung zuriickgreifen zu konnen. Andererseits konnte die Pharma-
industrie als Nachzigler auch das Nachsehen haben, wenn Ausbildungs- und
Arbeitsmarkte von konkurrierenden Branchen quasi besetzt worden sind.

Entsprechend hoch ist das Engagement in der Weiterbildung: Uber
90 Prozent der Betriebe bieten diesbeziigliche Moglichkeiten, u.a. durch in-
formelles Lernen wahrend der Arbeitstatigkeit (90%), durch medienvermit-
teltes Selbstlernen (79%) oder durch Instruktionen; insgesamt erreicht ein
Mitarbeiter durchschnittlich knapp 29 Teilnahmestunden und damit deut-
lich mehr als im verarbeitenden Gewerbe (gut 21 Stunden) insgesamt iiblich.
Den Unternehmen ist dies im Mittel 1.300 Euro pro Angestelltem wert, um
Leistungsfahigkeit, Effizienz und Innovationskraft insbesondere durch Ein-
fuhrung neuer Technologien abzusichern (BAVC 2015a). Orientiert wird in
der Regel auf eine Veranderung des Produktportfolios und kostenreduzieren-
de Innovationen in den Produktionsverfahren - ein Effekt der forschungsin-
tensiven wie technologisierten Produktionsbasis gleichermafSen.

Zwischen Ost- und Westdeutschland ist zum 30. Juni 2015 weder im
Wirtschaftszweig der Herstellung von chemischen Erzeugnissen noch bei der
Herstellung von pharmazeutischen Erzeugnissen ein Unterschied im Anteil
der Beschiftigten mit 50 Jahren und élter zu erkennen gewesen. In Ost-
deutschland waren in der chemischen Industrie 38 Prozent der sozialversi-
cherungspflichtig Beschiftigten 50 Jahre und ilter, in Westdeutschland be-
trug der Anteil 37 Prozent. In der pharmazeutischen Industrie waren in
Ostdeutschland Ende Juni 2015 31 Prozent und in Westdeutschland 30 Pro-
zent der Beschiftigten mindestens 50 Jahre alt. Im Vergleich zum Jahr 2008
zeigte sich in beiden Teilen Deutschlands eine Zunahme des Anteils Alterer,
wobei diese im Westen der Republik etwas deutlicher ausfallt. Im Westen be-
trug der Anstieg des Anteils der sozialversicherungspflichtig Beschaftigten
mit 50 Jahren und lter in der chemischen Industrie zehn Prozentpunkte und
in der pharmazeutischen Industrie sieben Prozentpunkte. In Ostdeutschland
war hingegen ein Anstieg von sechs bzw. fiinf Prozentpunkten zwischen
2008 und 2015 zu beobachten (Statistik der BA 2016).

In den Chemieberufen waren rund 34 Prozent und den Pharmazieberu-
fen rund 28 Prozent der Personen jenseits des 50. Lebensjahres. Insbesondere
die Chemieberufe sind damit gegeniiber dem Durchschnittswert der Gesamt-
wirtschaft (329) vergleichsweise tiberaltert. Differenziert nach dem Anforde-
rungsniveau zeigt sich, dass in den Chemieberufen 20 Prozent der tber
50-Jahrigen Helfer-, 52 Prozent Fachkraft-, zwolf Prozent Spezialisten- und
15 Prozent Expertentitigkeiten ausiiben. Wihrend der Anteil der Helfer_in-
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nen in den einzelnen Altersgruppen bis zu den 60- bis unter 65-Jahrigen nahe-
zu konstant bei rund 20 Prozent bleibt, nimmt der Anteil der Fachkrifte mit
zunehmendem Alter ab. Bei den bis unter 35-Jahrigen iiben 65 Prozent Fach-
krafttitigkeiten aus, bei den 60- bis unter 65-Jahrigen ist es lediglich noch die
Halfte der Beschiftigten. Der Anteil der Spezialist_innen verdoppelt sich zwi-
schen diesen beiden Alterskohorten von sechs auf zwolf Prozent. Zehn Pro-
zent der Beschiftigten, die jiinger als 35 Jahre alt sind, sind als Expert_innen
tatig, bei den 60- bis unter 65-Jahrigen betrigt der Wert 18 Prozent. In der Al-
terskohorte der Beschiftigten mit 65 Jahren und alter ist eine deutliche Polari-
sierung zu erkennen. Sowohl der Anteil der Helfer_innen (259%) als auch der
Experten (34 %) ist hier im Vergleich zu den anderen Altersgruppen am starks-
ten ausgepragt (Statistik der BA 2016; vgl. hierzu auch Abbildung 4).

In den Pharmaberufen zeigt sich ein noch deutlicheres Bild: Wahrend
von den bis zu 35-Jahrigen 64 Prozent Fachkrafttitigkeiten ausiiben, sind es

Abbildung 4

Anforderungsniveau der sozialversicherungspflichtig Beschiftigten in Chemieberufen nach Alter
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Quelle: Statistik der BA 2016; eigene Berechnung
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Abbildung 5

Anforderungsniveau der sozialversicherungspflichtig Beschéftigten in Pharmaberufen nach Alter

2015
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Quelle: Statistik der BA (2016); eigene Berechnung

unter den 60- bis 65-Jdhrigen noch 43 Prozent. Der Anteil der Beschaftigten
mit Expertenstatus steigt hingegen von 28 Prozent in der jingsten Kohorte
auf 35 Prozent bei den 60- bis 65-Jahrigen. Auch der Anteil der Spezialist_in-
nen nimmt mit den Altersgruppen zu (von 8 auf 229%). Unter den 65-Jahri-
gen und Alteren sind tber drei Viertel der Beschiftigten Expert_innen und
lediglich vier Prozent Spezialist_innen und 18 Prozent Fachkrifte (Statistik
der BA 2016; vgl. hierzu auch Abbildung $).

In einer Expertenbefragung zur Innovationstitigkeit gaben 19 Prozent
der Befragten an, dass die derzeitige Verfiigbarkeit von akademischen Fach-
kraften ein starkes bzw. mittelstarkes Hemmnis fir Innovationen darstelle,
im Bereich des nichtakademischen Personals resiimierten dies 13 Prozent der
Unternehmen (IWC 2015).
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4.3 Altersmanagement auf Verbands- und Betriebsebene

Die vorstehend aufgezeigten Entwicklungen in der Altersstruktur der Be-
schiftigten der chemischen und pharmazeutischen Industrie haben relativ
frihzeitig zu entsprechenden tarifvertraglichen Vereinbarungen zwischen
den fiir die Branche zustindigen institutionellen Interessenvertretern ge-
fihrt. Der BAVC bzw. fiir das Tarifgebiet der ostdeutschen chemischen und
pharmazeutischen Industrie die Nordostchemie e. V. auf der einen und die
IG BCE auf der anderen Seite haben dabei im Laufe der Zeit unterschiedliche
Tarifvertrage abgeschlossen, die verschiedene Aspekte der demografischen
Entwicklung in der Branche bertihren. Bereits 1998 wurden Themen wie die
zusitzliche Altersvorsorge, ab 2003 die Qualifizierung oder Langzeitkonten
tarifvertraglich fixiert. Ab 2005 haben die Interessenvertretungen an gemein-
samen Inhalten und Strategien angesichts der demografischen Entwicklung
auf dem Arbeitsmarkt, aber auch vor dem bereits zuvor als fundamental aner-
kannten Hintergrund von wirtschaftspolitischen Prozessen wie der Globali-
sierung und neuer Technologien gearbeitet. Demografischer Wandel und Ta-
rifvertragsgestaltungsind damitzum innovations-und wettbewerbspolitischen
Treiber geworden, dem sich die Sozialpartner in der chemischen und phar-
mazeutischen Industrie frithzeitiger als die Protagonisten anderer Bereiche
gestellt haben.

Mit dem ab 2008 fortgeschriebenen, bundesweit giltigen Tarifvertrag
»Lebensarbeitszeit und Demografie* (TV-Demo) und dem Tarifvertrag ,Le-
bensphasengerechte Arbeitszeitgestaltung® fir die ostdeutsche chemische In-
dustrie (LePha-Ost) sind demografie- und lebensphasensensible Ziele und In-
strumente gebiindelt worden. Als Besonderheit ist die Reichweite dieser
beiden Tarifvertrage zu nennen: Wahrend der TV-Demo im gesamten Bun-
desgebiet Geltung hat, hat der ostdeutsche Tarifvertrag nur in diesem Tarifge-
biet Giiltigkeit — es bestehen hier also zwei inhaltlich verwandte bzw. sich
tberschneidende Tarifvertragswerke. Sie gelten neben weiteren vereinbarten
Tarifvertriagen, deren wichtigster der seit 1992 fortgeschriebene Manteltarif-
vertrag ist. Bereits dieser regelt Themen wie die Arbeitszeit, inklusive der Al-
tersfreizeiten, reguliert Entgelte bei eintretenden Belastungen, rahmt Ver-
dienstsicherung im Alter etc. und stellt damit grundsitzliche Vereinbarungen
zur Verfligung, auf die spezifische Tarifvertrige aufbauen.

Es liegt daher in der Natur der Sache, dass die beiden hier interessieren-
den Tarifvertrige Demo und LePha-Ost tibereinstimmende Regelungen auf-
weisen, sich aber insbesondere in einem — auch alters- wie alternsbezogen
wichtigen — Aspekt unterschieden: dem der tariflichen Arbeitszeit. Dieser
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Unterschied war insbesondere den verantwortlichen Protagonisten aufseiten
der Nordostchemie ein wichtiges Anliegen, wie der folgende, hier explizit als
vorgezogene empirische Darstellung zu verstehende Interviewausschnitt aus
unserem Datenkorpus verdeutlicht:

A: Ja. Also Demografie gibt es Giberall. Den [Tarifvertrag] Lebensphasen gibt
es nur hier in Ostdeutschland.

I: Ich schwimme so ein bisschen auch zwischen den beiden Tarifen [...]
Aber im Osten sind ja die 40 Stunden [...] plus diese Altersteilzeit. Im
Westen sind es 37,5 Stunden, glaube ich. Was wiirden Sie priferieren?

A: Also es gibt hier eine klare Auffassung, und zwar auf zwei Ebenen. Die Ar-
beitgeberseite sagt dazu: 40 Stunden wollen wir weiter halten. Das ist
auch fiir die Zukunft ein fast zwingendes Muss vor dem Hintergrund: Wir
haben in Ostdeutschland [...] eine zuriickgehende Bevolkerung, damit
natirlich auch zuriickgehende Arbeitnehmer dabei. Aber wir haben ja in
den Betrieben — wenn wir das mal zusammenfassen — eine bestimmte
Menge an Arbeitsleistung. Und die diirfen wir nicht verlieren, wenn wir
immer noch, ich sage mal, so viel Leistung auf die Bahn bringen wollen,
wie wir jetzt kdnnen. Weil sonst wiirde es ja bedeuten, dass weniger Leis-
tung kommt, dass dann wieder eingeschrinkt wird. Das macht also kei-
nen Sinn. Also, wir wollen an der 40-Stunden-Woche weiterhin festhal-
ten. Das war ja auch damals der Grund fiir diesen Lebensphasen-Tarifver-
trag. Weil, das war die Diskussion um Arbeitszeitreduzierung. Und wir
haben gesagt: Nein, das ist kontraproduktiv. Aber wir erkennen an, dass
Arbeitszeiten nicht mehr eine statische Linie von 20 bis 65 sind, sondern
dass dort andere Bediirfnisse heutzutage existieren. Und das haben wir be-
gonnen, anders abzufedern. Aber wenn ich jetzt die Belegschaft frage: Na-
tirlich sagt jeder: Wenn ich 37,5 Stunden arbeiten miisste, wir auch gut.
Bei gleichem Gehalt. Aber mich stéren die 40 Stunden auch tberhaupt
nicht. Ne? Also die 2,5 Stunden, das ist jetzt kein ernsthafter Punkt.

(Fallbetrieb_B_GF, 135-143)

Demografieorientierung und Arbeitszeit sind also mehrfach verwoben — zum
einen als Zugestindnis an erweiterte Regenerationszeiten fiir Altere etc., zum
anderen als arbeitspolitisches Kalkil in der Tarifauseinandersetzung zwischen
den Interessenparteien. Das ladt zumindest in Ostdeutschland den Diskurs
um den LePha-Tarifvertrag besonders auf — und ist doch zugleich Ansatz fir
pragmatische, auf jeweilige betriebliche Situationen anwendbare Losungen.
Dazu gehoren etwa Vereinbarungen zum Demografiefonds, also einem
monetiren Instrument zur Absicherung von demografiebezogenen MafSnah-
men fir die Arbeitnehmer_innen - entsprechend der wirtschaftlichen Leis-
tungsfihigkeit der ostdeutschen Betriebe sind hier abgesenkte Einzahlungen
vereinbart. Arbeitgeber wie Gewerkschaft sehen in solchen Flexibilisierungs-
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schritten eine Politik mit beschiftigungssicherndem Effekt. Im Ergebnis ar-
beiten Beschiftigte in tarifierten Betrieben der chemischen und pharmazeuti-
schen Industrie West nominell 2,5 Stunden weniger als ihre Kolleg_innen in
den ostlichen Bundeslindern und vergegenwirtigen geringere finanzielle
Transfers in den Demografiefonds.

Im Folgenden wird ausfithrlich auf einzelne Bestimmungen des bundes-
weiten Tarifvertragswerks eingegangen. Die Vereinbarung LePha-Ost wird
daran anschliefend in einigen abweichenden Formaten genauer dargestellt.
Bei beiden Tarifvertriagen gilt: IThre Bestimmungen sind durch die betriebli-
chen Akteure in freiwillig abzuschliefenden Betriebsvereinbarungen zu spe-
zifizieren. Darin zeigt sich ein der jeweiligen betrieblichen Situation gerecht
werdendes Flexibilitatspotenzial, auf der anderen Seite sind mit dieser Auf-
forderung regelmafSige Auseinandersetzungen auf der Ebene der betriebli-
chen Sozialpartnerschaft vorprogrammiert, die Krifte binden. Das Rahmen-
werk des TV-Demo benennt in seiner Priambel eine nachhaltige wie
vorausschauende Personalpolitik als zentrale Gestaltungsaufgabe der betrieb-
lichen Sozialpartner und stellt Unternehmensbedarfe nach verinderten Per-
sonalstrukturen sowie Bedirfnisse der Beschiftigten nach alter(n)s- und leis-
tungsgerechten Arbeitsbedingungen in den Mittelpunkt. Implizit wird damit
auf Verhaltens- wie Verhiltnisprivention gesetzt, deren mafinahmenorien-
tierte Umsetzung mit dem Demo-TV angestoflen werden soll. Dazu sind vier
thematische Bausteine in den einzelnen Paragrafen des Demo-TV konkreti-
siert worden: Demografieanalyse, alters- und gesundheitsgerechtes Arbeiten
zur Sicherung von Beschiftigungs- und Leistungsfahigkeit, Qualifizierung so-
wie Vorsorge und Ubergangsregelungen.

Demografieanalyse

Die initiale Demografieanalyse ermittelt Alters-, Funktions- und Qualifikati-
onsstrukturen vor Ort und schreibt diese in regelmafigen Abstinden fort. Sie
dient als Grundlage fiir zwischen den betrieblichen Sozialpartnern zu verein-
barende Maflnahmen, explizit die durch den Demografiefonds (vgl. hierzu
Vorsorge und Ubergangsregelungen) finanzierten Instrumente. Dabei orien-
tiert die Analyse auf eine Ist-Analyse konkreter Einheiten eines Unterneh-
mens in der Bandbreite von Standortiibersichten Giber abteilungsbezogene
Reports bis hin zu einzelnen Funktionsbereichen. Erfasst werden die u. U. ge-
schlechtsspezifische Altersverteilung und damit auch das Durchschnittsalter
beztglich der verschiedenen Ebenen. Ebenfalls herangezogen werden Daten
zur Qualifikationsstruktur, d.h. Angaben tGber Schul- und Berufsabschlisse,
zertifizierte Fortbildungen und Ausbildungsaktivititen. Auch der Uberblick
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iber die Funktionsstruktur des Unternehmens gehort dazu, mit der abzu-
grenzende Unternehmenseinheiten nach Aufgabe und deren Biindelung un-
terschieden werden, um eventuelle demografische Effekte in diesen Querver-
haltnissen aufzuspiren. Zur Demografieanalyse gehort schlieBlich die
Aufnahme relevanter Daten wie Krankenstand und Fluktuation, eine Bilan-
zierung der Rekrutierungsanstrengungen sowie der Ausbildungssituation.
Im Zusammenhang mit der Alterung bzw. der Orientierung des Demo-TV
an Lebensphasen wird dartiber hinaus auch weiteren wichtigen personalbe-
zogenen Unternehmensdaten Beachtung geschenkt (erfasst werden der Um-
fang von Teilzeitarbeit, der Anteil der Altersteilzeiten und der Ubergang in
den vorzeitigen Ruhestand). Grundlage der Analyse sind damit bereits vor-
handene personenbezogene Kennziffern, die allerdings unter dem Fokus der
Demografieanalyse quasi sekundaranalytisch verwertet werden. Die Einschét-
zung aller erhobenen Ist-Daten geschieht im Vergleich mit verfiigbaren An-
gaben zur Branche, ggf. zu Wettbewerbern etc. Wichtiger zweiter Schritt ist
das Erstellen einer Prognose zur zukiinftigen Entwicklung in den einzelnen
untersuchten Bereichen wie im Gesamtunternehmen. Das geschieht zu-
nichst in einer einfachen Fortschreibung des Ist-Zustandes, bezieht im bes-
ten Fall jedoch auch Annahmen tiber die Beschaftigungsentwicklung im Sin-
ne der Bereitstellung unterschiedlicher Szenarien ein. In diesen werden u.a.
die erwartete Geschiftsentwicklung oder Verinderungen auf dem Arbeits-
markt antizipiert. Im Ergebnis steht die Identifikation personalpolitischer
Herausforderungen. Die Demografieanalyse sollte alle drei bis finf Jahre wie-
derholt werden, um Verinderungen zu bertcksichtigen und damit die Reak-
tionsfahigkeit zu erhalten.

Alters- und gesundheitsgerechtes Arbeiten

Auf der Grundlage der erhobenen Daten identifizieren Unternehmen und
Betriebsrat personalpolitischen Handlungsbedarf und vereinbaren konkrete
Mafinahmen in den jeweiligen Handlungsfeldern. Neben der Information
der Arbeitnehmer_innen tber demografiebezogene Anforderungen zihle
insbesondere die Etablierung einer alter(n)sgerechten Arbeitsorganisation
und Arbeitsplatzgestaltung zu den zentralen Anforderungen an ein zu erstel-
lendes Gesamtkonzept. Das beinhaltet etwa, flexible und altersgerechte Ar-
beitszeitmodelle (z.B. Arbeitszeitkorridore, Langzeitkonten, Schichtarbeits-
modelle) zu entwickeln sowie eine betriebliche Gesundheitsférderung zu
etablieren, zu sichern oder auszubauen. Qualifizierung und Weiterbildungs-
angebote sind als kontinuierlich angelegtes Instrument in ihren Formaten al-
tersgerecht zu institutionalisieren und Erfahrungs- und Wissenstransfers
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(auch intergenerationell), inklusive einer Nachwuchssicherung, zu organisie-
ren; neben einer informationstechnisch hinterlegten Aufbereitung ist insbe-
sondere die Sicherung impliziten Wissens der Beschiftigten zu leisten. Nicht
zuletzt ist eine familienbewusste Personalpolitik zu verwirklichen, wie sie be-
reits seit 2006 sozialpartnerschaftlich verabredet wurde. Das alles geschieht
vor dem Hintergrund gesetzlicher oder tarifvertraglicher Bestimmungen
(etwa des Manteltarifvertrages) und zielt insgesamt auf den Erhalt der Ar-
beitsfahigkeit von Unternehmen sowie Belegschaft und deren Gesundheit im
Hinblick auf eine lingere Lebensarbeitszeit. Angestrebt wird daher eine enge
Abstimmung von Individuum, Technik und Organisation durch bedarfsge-
rechte Gestaltung des Arbeitsplatzes. Gefordert ist damit eine lebensphaseno-
rientierte Arbeitsorganisation, die den unterschiedlichen Bedarfen von Be-
schiftigten in ihren jeweiligen Lebenslagen und -situationen gerecht wird.
Als in dieser Hinsicht wirkkréftiges Instrument wird insbesondere die Ar-
beitszeitgestaltung angesehen. Sie soll alter(n)sgerechte Aspekte beriicksichti-
gen, soweit dies betriebliche Abliufe erlauben. Damit sind etwa Dauer und
Lage von Schichten angesprochen, der Rotationsmodus zwischen verschiede-
nen Schichteinsitzen, die Regelung von Ruhezeiten und Wochenenden.

In Bezug auf die Gesundheitsforderung sind im Demo-TV verhaltnispra-
ventive Zielsetzungen nach den aktuellen Arbeitsschutzbestimmungen Fun-
dament des betrieblichen Gesundheitsmanagements. Dartiber hinaus sollen
Sensibilisierung und Aktivierung der Arbeitnehmer_innen positive Effekte
erzielen, u.a. durch Aufkliarung, Einzelmafinahmen oder andauernde Unter-
stitzung. Als Verschrinkung von Verhiltnis- und Verhaltenspravention®
stellt die betriebliche Gesundheitsforderung ein komplementires Konzept
dar, das tber den Bereich des einzelnen Arbeitsplatzes hinausgeht und mit
praktischen Sport- und Erniahrungsangeboten durchaus Einfluss auf die Le-
benssphire von Beschiftigten nimmt. Das kann u.U. auch fiir Maffnahmen
des betrieblichen Eingliederungsmanagements nach Krankheit gelten, die al-

24 Global bestehen unter dem Begriff responsible care (verantwortliches Handeln) diesbeziiglich hohe
Standards, die mittels der seitens des VCI bereits in den 1990er Jahren entwickelten Richtlinien und Inst-
rumente fiir den Schutz von Gesundheit, Sicherheit und Umwelt, (Health, Safety, Environment — HSE)
sowohl auf Beschiftigte wie Kund_innen zielen. HSE-Manager_innen bzw. -Beauftragte sind in vielen
Unternehmen zu finden und gehen in ihrem Selbstverstindnis weit tiber den engeren Sinn von Arbeits-
schutz hinaus. Die betrieblichen Mafnahmen zielen sowohl auf Verhiltnis- wie Verhaltenspravention
und sind eng mit gesetzlichen Bestimmungen verzahnt; zentrale Bestandteile sind Anlagensicherheit und
Gefahrenabwehr sowie Arbeitssicherheit und Umweltschutz. Die Richtlinien sehen ein bestimmtes be-
triebliches Prozedere zur Feststellung und Beseitigung von unerwiinschten Zustinden vor (vgl. Rauber-
ger 2013).
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lerdings grundsitzlich der Zustimmung jedes Betroffenen bedirfen. Dafiir
gibt es Standardprozeduren, die dem Ziel einer bedarfsgerechten Wiederein-
gliederung in das Arbeitsleben dienen und ggf. Umsetzungen aufgrund einer
Leistungspotenzialanalyse etc. einschlieBen. Erfolg oder Misserfolg ist zu eva-
luieren. Betriebliche Gesundheitsforderung und Eingliederung sind in der
Regel mit Leistungen etwa der Kranken- und Rentenkassen oder der Berufs-
genossenschaft verbunden.

Qualifizierung

Im Hinblick auf Qualifizierung und Weiterbildung zielt der Demo-TV auf
die Sicherung der Wettbewerbsfahigkeit der Unternehmen und die Verbesse-
rung der Beschaftigungsfihigkeit. Das fihrt den bereits 2003 abgeschlosse-
nen Tarifvertrag zur Qualifizierung weiter und orientiert auf Konzepte des le-
benslangen Lernens in Engfithrung auf berufliche Fort- und Weiterbildung.
Die finanziellen Belastungen konnen zwischen Unternehmen und Beschif-
tigten im Regelfall durch das Einbringen von (unentlohnten) Zeitkontingen-
ten aufgeteilt werden, z. B. wenn individueller Nutzen tiberwiegt — das ist je-
weils im Einzelfall zu kliren. Dies kann durch Inanspruchnahme von
Guthaben auf Langzeitkonten oder befristete Teilzeitarbeit geschehen. Im
Demo-TV nimmt Qualifizierung viel Raum ein und muss als eines der zentra-
len Instrumente angesehen werden, mit dem betriebsbezogene und individu-
elle Fort- und Weiterbildung jenseits reiner Einweisungen und Schulungen
erfasst werden. Formate und Vorgehen werden seitens der Betriebsparteien
vereinbart, mit den Arbeitnehmer_innen werden Qualifizierungsvereinba-
rungen abgeschlossen. Grundsitzlich sind auch aufSerbetriebliche Qualifizie-
rungsmaffnahmen bei Freistellungen moglich. Ausgeschlossen sind aller-
dings Auszubildende und Studierende, also Teilnehmer_innen an einer
beruflichen Erstausbildung. Grundlage ist eine zentral oder dezentral ange-
legte betriebliche Qualifizierungsplanung, u. U. als Bestandteil der Demogra-
fieanalyse, mit deren Hilfe Ziele und geeignete Manahmen festgelegt wer-
den. Fixpunkte sind betriebliche Erfordernisse und die Fortentwicklung der
beruflichen Kompetenzen der Arbeitnehmer_innen. Deren ggf. lebenspha-
senspezifische Belange sind zu beriicksichtigen, u.a. was Formate sowie die
zeitliche Ausgestaltung der MafSnahmen betriftt.

Vorsorge und Ubergangsregelungen

Der schon angesprochene Demografiefonds stellt ein weiteres zentrales Instru-
ment des Demo-TV dar. In ihm bindeln sich die pro Tarifmitarbeiter_in auf-
laufenden jihrlichen Betrige, die im Rahmen einer freiwilligen Betriebsverein-
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barung fir Langzeitkonten, Altersteilzeiten, Teilrenten, Berufsunfahigkeits-
zusatzversicherung, die tarifliche Altersvorsorge und/oder die Ausgestaltung
einer lebensphasenorientierten Arbeitszeit genutzt werden sollen. Teilzeit-
arbeitnehmer_innen sind dabei anteilig zu beriicksichtigen. Ruhende Ar-
beitsverhaltnisse (z. B. bei Elternzeit oder Freistellung), Langzeitkranke ohne
betriebliche Entgeltfortzahlung, Auszubildende und Praktikant_innen wie
auch Studierende/Doktorand_innen sowie Proband_innen der Einstiegsqua-
lifizierung werden ebenso wenig beachtet wie aufertarifliche Beschaftigte
und die naturwissenschaftlichen und technischen Angestellten, die dem
Manteltarifvertrag fiir Akademiker_innen zuzurechnen sind.* Dagegen sind
Befristete, Arbeitnehmer_innen in Altersteilzeitphasen zu 50 Prozent sowie
Arbeitnehmer_innen in Mutterschutz bei der Bildung des Demografiefonds
rechnerisch einzubeziehen.

Die Hohe des Demografiebeitrags regelt der Demo-TV (2016 waren dies
550 Euro pro Vollzeitiquivalent, 2017 stieg der Betrag auf 750 Euro pro Jahr),
zugleich sind auch Ausnahmeregelungen und Verzogerungen aufgrund der
konjunkturellen Situation flexibel vereinbart. Beziiglich der freiwilligen Be-
triebsvereinbarung ist eine Art Fallgitter eingezogen worden: Kommt es
nicht zu einer solchen, gibt der Tarifvertrag Durchfithrungsregeln vor. In Be-
trieben bis 200 Beschaftigten ist dies die Verwendung fiir die tarifliche Alters-
vorsorge; in Betrieben iiber 200 Arbeitnehmern_innen die Einrichtung von
Langzeitkonten. Damit ist generell mindestens ein Baustein des Demografie-
fonds obligatorisch; den betrieblichen Sozialpartnern steht es aber frei, einen
Mix aus unterschiedlichen Formaten zu wihlen. Die Verwendung der einlau-
fenden Betrige ist als pauschalisierte oder als gruppenspezifische Leistung zu
verstehen — etwa fiir Altersteilzeit, die zunachst nur alteren Arbeitnehmer_in-
nen zugutekommt.

Langzeitkonten sind ein wichtiges optionales Instrument dafir, die expli-
zite Orientierung des Demo-TV an den Lebensphasen von Arbeitenden in fiir
diese praktikable und alltagstaugliche Regelungen zu tberfithren. Die Inan-
spruchnahme des Bestandes bedarf der individuellen Absprache zwischen

25  Fir die beiden letztgenannten Statusgruppen gilt der Manteltarifvertrag fiir akademisch gebildete
Angestellte in der chemischen Industrie, die zwischen dem BAVC und dem Verband angestellter Akade-
miker und leitender Angestellter in der chemischen Industrie (VAA), dem Marburger Bund und der IG
BCE abgeschlossen wurde. Bereits ab 2008 gibt es z.B. die zwischen den Sozialpartnern abgeschlossene
Vereinbarung ,Fithrungskrifte im demografischen Wandel® (vgl. VAA 2013), die ebenfalls eine Demogra-
fieanalyse vorsicht, auf Qualifizierung setzt, die Vereinbarkeit von Beruf und Familie fokussiert und Mag-

nahmen der Altersvorsorge und des Rententibergangs einbezieht.
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Unternehmen und Arbeitnehmer_innen. Sie ist zweckbestimmt (Qualifizie-
rung, Freistellungen aufgrund von Alter, bei Teilzeit, Pflege- und Elternzeit).
Langzeitkonten kdnnen damit fiir andere Instrumente des Demo-TV genutzt
werden — die Einwilligung der einzelnen Arbeitnehmer_innen jeweils vor-
ausgesetzt. Geflillt werden sie mit Geld- oder Zeitkontingenten, z.B. einem
Teil der Tarifentgelte oder Gutschriften wegen Mehrarbeit oder Urlaubsan-
sprichen. Gefithrt werden Langzeitkonten als Wertguthaben, nicht als Zeit-
guthaben, und sie sind durch tariflich vereinbarte zwingende Insolvenzsiche-
rung gegeniber Verlust geschitzt.

Mit den Regelungen zur Altersteilzeit reguliert der Demo-TV einen im
Hinblick auf alternde Belegschaften wichtigen Aspekt, der vor allem ange-
sichts der Belastungen und Expositionszeiten Alterer von Bedeutung ist. Zu-
gleich reagierten die Sozialpartner mit der tariflichen Vereinbarung von 2015
zu bisherigen Altersteilzeitregelungen von 2010 (Altersteilzeittarifvertrag)
auf die veranderten gesetzlichen Bestimmungen und den rentenpolitischen
Paradigmenwechsel hin zur Rente mit 67. Altersteilzeit erméglicht es Arbeit-
nehmer_innen ab dem 59. Lebensjahr, fiir bis zu sechs Jahre eine Teilzeitbe-
schiftigung auszutiben, rechnerisch in der Regel die Hilfte der bisherigen Ar-
beitszeit unter Fortfihrung der Tatigkeit. Dabei handelt es sich zumeist um
ein Blockmodell, d. h. eine aktive Phase von drei Jahren in Vollzeit und eine
Freistellung fiir weitere drei Jahre. Moglich wire aber auch eine Teilzeitbe-
schiftigung iber sechs Jahre. In beiden Fillen soll der Fortbestand des voll-
zeitdquivalenten Arbeitsplatzes auch nach Eintritt eines Arbeitenden in die
passive Phase bzw. fir ein weiteres Teilzeitverhiltnis mit einem anderen Ar-
beitnehmer garantiert werden — Altersteilzeit entfillt damit als Mittel eines
versteckten Abbaus des Personalbestands, weil Stellen durch jingere Arbeit-
nehmer_innen besetzt werden. Zugleich gilt: Jenseits der Marke von finf
Prozent der Belegschaft, die Altersteilzeit in Anspruch genommen haben,
missen keine weiteren individuellen Vereinbarungen abgeschlossen werden.
Die durch den Demografiefonds zu alimentierende Vergiitung umfasst ne-
ben dem entsprechend der geleisteten Arbeitsstunden abgesenkten Entgelt
Aufstockungszahlungen sowie die Kosten fiir eventuelle Beitrage zur gesetzli-
chen Rentenversicherung — ggf. unter Einbeziehung von staatlichen Unter-
stitzungsleistungen und in Verrechnung mit wegfallenden Altersfreizeiten.
Etwaige Zuschlige fir Schicht- und Wochenendarbeit werden nur in der ak-
tiven Phase berticksichtigt, allerdings gelten die Beziige in der Freistellungs-
phase als aufgeschobenes Arbeitsentgelt und basieren eben auf den Berech-
nungen in der aktiven Phase. Insgesamt werden so in den verschiedenen
Phasen Arbeitsentgelte zwischen 85 und 100 Prozent erreicht.
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Altern in Betrieb

Von den Regelungen zur Altersteilzeit sind die ebenfalls durch den De-
mografiefonds zu finanzierenden Teilrenten zu unterscheiden. Diese bereits
seit 1992 bestehende Moglichkeit regelt im Einklang mit dem Sozialgesetz-
buch VI den Bezug von Teilrente fiir diejenigen Arbeitnehmer_innen, die
ein Anrecht auf Altersrente haben.?

Mit der ebenfalls als Bestandteil des TV-Demo vereinbarten Berufsunfa-
higkeitszusatzversicherung Chemie werden alle Tarifbeschaftigten kollektiv
erfasst und ohne Gesundheitspriffung gegen das Risiko versichert, die zuletzt
ausgelibte Tatigkeit aufgrund einer Erkrankung oder eines Unfalls nicht
mehr austiben zu kénnen. Dabei wird Berufsunfahigkeit definiert als Unver-
mogen, iber einen voraussichtlichen Zeitraum von einem halben Jahr hin-
aus mehr als 50 Prozent der aktuellen Titigkeit austiben zu kénnen.

Mit zwei weiteren arbeitszeitbezogenen Paragrafen reguliert der Demo-
TV wichtige Aspekte einer alterssensiblen Personal- und Arbeitspolitik: die
Bestimmungen zur lebensphasenorientierten Arbeitszeitgestaltung und zum
sogenannten Demografiekorridor. Im Zentrum der Lebensphasenorientie-
rung steht das Instrument einer reduzierten Vollzeit, mit dem die tarifliche
Arbeitszeit ohne Entgeltverlust auf 80 Prozent abgesenkt werden kann (RV
80). Diese Option kann bei bestimmten Lebensphasen von allen Alterskohor-
ten einer Belegschaft oder als flexibler Ubergang in die Rente fiir Beschaftigte
ab dem $5. Lebensjahr in Anspruch genommen werden. Zur faktischen Aus-
gestaltung ist wiederum eine Betriebsvereinbarung abzuschliefen.

Mit der ersten Variante wird auf eine Harmonisierung von Lebens- und
Berufsphasen gezielt, indem eigene Weiterbildung, die Beriicksichtigung der
Lebens- und Arbeitssituation in einer Partnerschaft, die Wahrnehmung von
Betreuungsaufgaben von Kindern oder Pflegebedurftigen, ehrenamtliches
Engagement, die Vor- und Nachsorge bei Erkrankungen sowie gleitende
Wiedereingliederungszeiten ermdglicht werden. Fir solche Zwecke wird be-
fristet eine um 20 Prozent abgesenkte Arbeitszeit offeriert, ggf. in Kombinati-
on mit Leistungen des Pflegezeitgesetzes wird ein volles Entgelt gezahlt. Pri-
oritdres Auswahlkriterium ist die Betriebszugehorigkeit, herangezogen
werden aber auch andere Umstande, wie z.B. der Status alleinerziehend. Er-
gianzend oder alternativ kénnen zudem Stichtagsregelungen in Anschlag ge-

26 Die Regelungen zur tariflichen Altersvorsorge des Demo-TV zielen ebenfalls auf eine verbesserte Ab-
si