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Was uns vorzeitig ¹alt aussehenª låsst
Arbeits- und Laufbahngestaltung ± Voraussetzung fçr eine

långer andauernde Erwerbståtigkeit

I. Der Trend zur Frçhverrentung und
seine Nebenwirkungen

Seit den siebziger Jahren ist die Erwerbsbeteili-
gung der Månner im Alter von çber 55 Jahren in
der alten Bundesrepublik Deutschland ± ganz im
Unterschied zu jener in der DDR ± erst schnell,
dann etwas langsamer gefallen. Dieser Trend zum
frçheren Ausscheiden aus der versicherungspflich-
tigen Erwerbståtigkeit war auch bei Frauen zu
beobachten, besonders deutlich bei den jçngeren
Jahrgången1. Die Sozialversicherungen haben
dazu wahrscheinlich ungewollt beigetragen: Ins-
besondere die Rentenversicherung hat von den
drei Strategien, die Betriebe im Umgang mit
¹begrenzter Tåtigkeitsdauerª bei alternden
Beschåftigten verfolgen kænnen ± ¹Arbeitsplatz-
gestaltungª, ¹Laufbahngestaltungª und ¹Externa-
lisierungª ±, vor allem die Externalisierung, die
Verlagerung des Problems nach auûen, subventio-
niert. Sie finanzierte in der Vergangenheit ein
historisches Bçndnis zwischen Betrieben, Beleg-
schaftsvertretern und Staat zur kostentråchtigen
Bewåltigung zweier Problemfelder: zur Bewålti-
gung des Problems gesundheitlicher Beeintråchti-
gungen am Arbeitsplatz und zur Bewåltigung des
Mangels von Erwerbschancen am Arbeitsmarkt.
Dieses Bçndnis beugte gesundheitlichen Beein-
tråchtigungen dabei nur begrenzt vor und normali-
sierte die Erwartungen von Beschåftigten auf frç-
hen Austritt aus der Erwerbståtigkeit. So entstand
eine Vorstellung der optimalen Verteilung der
Erwerbståtigkeit im Lebensverlauf, die ebenso
illusionår wie weit verbreitet ist.

1. Das illusionåre Modell: Mit 55 in den Ruhe-
stand

Das Modell ¹Hau rein bis 55 ± und genieûe dann
einen frçhen Ruhestandª liegt zumindest in den
alten Bundeslåndern voll im Trend. Nicht nur die
çberwiegende Anzahl aller von uns untersuchten
Handwerksbetriebe, der Industriebetriebe und der
Dienstleistungsbetriebe pråferieren dieses Modell
und suchen staatliche Regelungen nach Lçcken
ab, um es umsetzen zu kænnen. Es wird auch ±
wenngleich unbeabsichtigt ± von der Renten- und
Arbeitsmarktpolitik subventioniert. Auf diese
Weise entstehen ungewollt Anreize zur frçhen
Ausgliederung von Arbeitnehmerinnen und
Arbeitnehmern aus dem Erwerbsarbeitsleben2.

Viele der von uns befragten Beschåftigten sind
sich zwar dessen durchaus bewusst, dass sie mit
diesem Modell, in dem sie durch ståndige Ûber-
stunden frçhzeitig verschlissen werden, ihre
Gesundheit aufs Spiel setzen, aber es lockt das
¹Reich der Freiheitª, das mit der Rente anbrechen
soll. Banken, Lebensversicherungen und Bauspar-
kassen tragen mit groûformatigen Plakaten von
aktiven Alten am Meer und im Garten Eden sowie
mit einschlågigen Sparplånen ihren Teil bei zur
Illusionierung. In Industriebetrieben, die von der
Montagearbeit leben wie die Autoindustrie, und in
Dienstleistungsbetrieben, die auf junge Mitarbei-
ter setzen, gilt das gleiche Denkmuster: Wie kann
ein Teil des (Ûber-)Stundenlohns der Dreiûig- und
Vierzigjåhrigen fçr Fonds abgezogen werden, aus
denen Lohnsubventionen fçr åltere Leistungsge-
wandelte ± der Begriff bezieht sich auf die abneh-
mende Leistungsfåhigkeit ålterer Menschen ±,
Teilzeit- und Frçhrentner zu bezahlen sind3.

Dieser Beitrag berichtet aus den Ergebnisse des vom Bundes-
ministerium fçr Bildung, Wissenschaft, Forschung und Tech-
nologie unter dem Færderkennzeichen 01 HH 9901/0 ge-
færderten Projekts ¹Arbeits- und Laufbahngestaltung zur
Bewåltigung begrenzter Tåtigkeitsdauer im Generationenaus-
tauschª. Die Verantwortung fçr den Inhalt dieser Veræffentli-
chung liegt beim Autor.
1 Vgl. Martin Kohli/Martin Rein/Anne-Marie Guillemand/
Hermann van Gunsteren (Hrsg.), Time for Retirement:
Comparative Studies of Early Exit from the Labor Force,
New York 1991.

2 Vgl. Johann Behrens, Gnade, bçrgerliche Autonomie,
Krankheit. Staatliche Sozialpolitik und betriebliche Sozial-
verfassung, in: Zeitschrift fçr Sozialreform, 36 (1990) 11/12,
S. 803±827; ders/Martina Morschhåuser/Holger Viebrock/
Eberhard Zimmermann, Långer erwerbståtig aber wie?,
Wiesbaden 1999.
3 Vgl. Johann Behrens, Die Reservearmee im Betrieb.
Machttheoretische Ûberlegungen zu den Konzepten der
¹Kontrolleª, der ¹Eigentumsrechteª und der ¹Sozialen
Schlieûungª, in: Ulrich Jçrgens/Frieder Naschold (Hrsg.),
Arbeitspolitik. Materialien zum Zusammenhang von poli-
tischer Macht, Kontrolle und betrieblicher Organisation der
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Die Unterstellungen dieses Trendmodells lassen
sich leicht hermeneutisch in folgender Lebensver-
laufskurve (vgl. Abbildung 1) darstellen, in der
alles seine Zeit hat: Es gibt eine Zeit der Ausbil-
dung, eine Zeit der zeitlich und kærperlich beson-
ders belastenden, çberstundenreichen Arbeit
unter starkem Termindruck, eine Zeit der Ober-
aufsicht vom Bçro aus, eine Zeit der Kindererzie-
hung, eine Zeit des Ehrenamtes und des bçrger-
schaftlichen Engagements, eine Zeit des Gartens,
eine Zeit des Reisens, eine Zeit der Universitåt
des dritten Lebensalters.

Alle diese Zeiten liegen im Trendmodell, das fak-
tisch von der Mehrheit der Beschåftigten und der
Betriebe angestrebt wird, hintereinander ± auf die
Zeiten der ¹Knechtschaftª folgen die Zeiten der
Freiheit.

2. Was spricht eigentlich gegen das Trendmodell
des Lebensverlaufes?

So sehr das Modell im wirtschaftlichen und gesell-
schaftlichen Trend liegt und so massenhaft es
angestrebt wird, so sehr kommen einem doch
Zweifel, ob es wirklich realisierbar ist:

Die Finanzierbarkeit des frçhen Ausstiegs aus der
Erwerbståtigkeit ist noch das geringste Problem,
obwohl diese am meisten diskutiert wird. Sicher,
die Rente muss finanziert werden. Das geht nicht
mit dem bisherigen Beitragssatz und dem bisheri-
gen Erwerbsausmaû. Aber låsst sich nicht viel-
leicht durch Ausweitung der Erwerbståtigkeit in
frçhen Jahren die frçhere Verrentung finanzieren,
entweder çber die gesetzliche Rentenversicherung
oder çber Zusatzversicherungen und Vermægens-
bildung schon in jçngeren Jahren4? Das låge ganz
in der Logik des Modells.

Hier liegt zweifellos eine Schwierigkeit, die jeder
beim ersten Blick auf die Abbildung 1 bemerkt
hat: Die Medizin ist weit davon entfernt ± falls es
çberhaupt wçnschbar wåre ±, die Gebårfåhigkeit
in das fçr Arbeitsmarkt und Betriebe gçnstigere
Alter von 60 an aufwårts legen zu kænnen, selbst
wenn dies praktische Erkenntnisse verlangten.
Hier zeigt sich zum ersten Mal und wird sich im
Folgenden noch æfter zeigen, dass das zeitliche
Hintereinander der Lebensaufgaben im Trendmo-
dell sich nicht gut realisieren låsst.

Die Zeit der Familiengrçndung und Kindererzie-
hung fållt ungçnstigerweise mit der Zeit zusam-
men, die fçr hundertfçnfzigprozentiges ¹Rein-

Abbildung 1: Das am håufigsten angestrebte illusionåre Trendmodell des Lebensverlaufs: nach dem
frçhen Ruhestand das Reich der Freiheit und der Familie

Quelle: Eigene Darstellung.
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Arbeit, Leviathan, Sonderheft 5/1983, Opladen 1984, S. 133±
155; ders., Gnade (Anm. 2); ders./M. Morschhåuser/H.
Viebrock/E. Zimmermann (Anm. 2). 4 Vgl. Anm. 3.
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hauenª im Erwerbsleben, fçr Ûberstunden und
Vermægensbildung vorgesehen ist5. Das in Abbil-
dung 1 dargestellte zeitliche Hintereinander der
Lebensaufgaben (Trendmodell) låsst sich also
nicht oder nur schwer realisieren.

Was bei der Geburtenplanung offensichtlich ist, ist
bei den anderen in der Abbildung 1 genannten
Lebensaktivitåten zwar weniger offensichtlich,
stellt sich dafçr aber eher noch krasser dar: Ein
Hintereinander ist kaum mæglich. Das Trendmo-
dell låsst uns vielmehr, wåhrend wir noch auf die
Zeit der Freiheit warten, schon vorzeitig sehr ¹alt
aussehenª.

Die Folge ist, dass Weiterbildung fçr Øltere, dass
horizontale Laufbahnen, dass Einstellung Ølterer
auf Arbeitsplåtzen mit herausfordernden Tåtigkei-
ten unterlassen werden. Je frçher die Frçhverren-
tung mæglich ist, umso frçher gelten wir als zu alt.
Fåhigkeiten in den mittleren Jahren sind aber eine
Frage des Umgangs mit Belastungen in jçngeren
Jahren, der Gewohnheit, der Ûbung, der Heraus-
forderung und des Trainings. Ist es denn wirklich
so erstaunlich, dass nicht alle Berufe gleichmåûig
ins Ehrenamt, ins bçrgerschaftliche Engagement,
in die Universitåt des dritten Lebensalters fçhren?
Das Trendmodell, das die Lebensphasen kompen-
sierend hintereinander setzt, erweist sich trotz
massenhaften Zuspruchs als Illusion. Nicht çberall
in Deutschland wird çbrigens dieser Illusion in
gleicher Stårke nachgehangen. In den neuen Bun-
deslåndern halten viele, insbesondere Frauen,
ganz gegen den Trend an der Vorstellung fest, bis
zum gesetzlichen Rentenalter in Vollzeit erwerbs-
tåtig zu sein und trotzdem Kinder zu haben.

Ûber Finanzierungsprobleme der Rentenversiche-
rung, die nur zum Teil demographisch bedingt
sind, geriet das historische Bçndnis schon in der
alten Bundesrepublik unter Druck. Versuche der
Trendumkehr von Frçhverrentung bis zur Herauf-
setzung des gesetzlichen Rentenalters sind zu
beobachten. Aber es stellt sich die Frage, ob die
Sozial-, insbesondere die Rentenversicherung den
gleichen Einfluss bei der Trendumkehr hat, den
sie bei der Trendetablierung hatte. Findet sie
Anknçpfungspunkte bei den Unternehmen, die
sich auf das alte Bçndnis eingestellt haben? Die
Antworten auf diese Fragen hången von unserer
Einschåtzung der Prozesse der Arbeits- und Lauf-
bahngestaltung ab, die nicht nur durch die Strate-

gien von Betrieben und Beschåftigten, sondern
auch von der Risiko- oder richtiger: Kosten-Auf-
teilung sozialpolitischer Tråger bestimmt werden.

II. Långer erwerbståtig durch
Arbeits- und Laufbahngestaltung

1. Drei betriebliche Strategien gegençber
begrenzter Tåtigkeitsdauer und ihre Rçck-
wirkung auf das Altern

Haben wir çberhaupt einen Einfluss auf das
Altern unserer Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen,
Kolleginnen und Kollegen? Ist nicht z. B. die
Abnahme der Geschwindigkeit von Informations-
verarbeitung, der Rçckgang der fluiden Intelligenz
mit dem Alter ein Schicksal, das die Leistungsfå-
higkeit unabwendbar begrenzt? Nein, und dies aus
zwei Grçnden: Erstens fçhrt die Arbeit ± das
heisst die von ihr ausgehenden Anregungen ± zu
einem geistigen Training, das mit hoher DNA-
Aktivitåt mit der Folge andauernder Plastizitåt der
Nervenzellen verbunden ist6. Zweitens nehmen
mit dem Alter kompensatorische Formen der
Intelligenz zu, so dass die Korrelationen zwischen
Alter und beruflicher Leistungsfåhigkeit extrem
gering sind7.

Fçr die vorzeitige Begrenzung der Tåtigkeitsdauer
scheinen biologisch fassbare Alterungsprozesse
nahezu irrelevant zu sein. Um diese Irrelevanz
nachzuweisen, mçssen wir gar nicht behaupten, es
gingen mit wachsendem Alter keinerlei Wandlun-
gen der Leistungsfåhigkeit einher. Im Gegenteil
kænnen wir sogar davon ausgehen, dass es mit
zunehmendem Alter nahezu immer zu Wandlun-
gen der Leistungsfåhigkeit kommt. Dass einige mit
70 Jahren noch innovativ, produktiv, zumindest gut
bezahlt sind, andere schon mit 45 Jahren als fast zu
alt fçr ihre Tåtigkeit gelten, liegt offensichtlich
weniger an biologisch determinierten, altersbe-
dingten Wandlungen der generellen menschlichen
Leistungsfåhigkeit, sondern, wie in diesem Beitrag
zu resçmieren ist, eher an der Art der Tåtigkeit
und dem Erwerbsverlauf, der zu ihr fçhrte.

Wir wissen mehr darçber, wie wir bis zum gesetzli-
chen Rentenalter und håufig sogar noch darçber

5 Vgl. Johann Behrens, Was Demographie mit Kinder-
kriegen zu tun hat und was uns vorzeitig alt aussehen låsst ±
Illusionen im Trendmodell der Erwerbszeit in: Chr. von
Rothkirch (Hrsg.), Altern und Arbeit: Herausforderung fçr
Wirtschaft und Gesellschaft, Berlin, 2000.

6 Vgl. Psychologische Beitråge zur Leistungsfåhigkeit im
mittleren und hæheren Erwachsenenalter ± eine ressourcen-
orientierte Perspektive, in: Chr. von Rothkirch (Anm. 5).
7 Vgl. P. Warr, Age and job performance, in: J. Suel/R.
Cremer (Hrsg.), Work and Aging: An European Perspective,
London 1995, S. 309 ±322.
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hinaus (auch als ¹Leistungsgewandelteª) recht
befriedigend berufståtig bleiben kænnen, als es die
æffentliche Diskussion vermuten låsst. Dieses Wis-
sen beziehen wir nicht so sehr aus Modellprojek-
ten, sondern vor allem aus der systematischen
Beobachtung alltåglicher Strategien von Betrieben
und Beschåftigten. Daher kennen wir auch die
(falschen) Weichenstellungen, die in vielen Fållen
verhindern, dass Menschen, die das wollen, tat-
såchlich bis zum gesetzlichen Rentenalter befriedi-
gend berufståtig bleiben. In vielen unserer
Betriebsfallstudien verweisen betriebliche Vorge-
setzte auf Arbeitsplåtze, die von mehr als 50 Pro-
zent der auf ihnen Beschåftigten nicht bis ins
gesetzliche Rentenalter, ja håufig nicht einmal bis
zum 55. Lebensjahr ausgefçllt werden kænnen:
Auf diesen Arbeitsplåtzen ist die Tåtigkeitsdauer
fçr die Mehrheit der Beschåftigten ¹begrenztª.
Dies ist eine quantitativ gut nachvollziehbare ope-
rationale Definition von ¹begrenzter Tåtigkeits-
dauerª. Wåhrend diese Begrenzung den einzelnen
Beschåftigten noch als unvorhersehbar erscheinen
konnte, war sie fçr die Unternehmen ein regelmå-
ûig auftretendes Phånomen, auf das sie reagieren,
fçr das sie ± wenn auch manchmal inoffiziell ±
Vorsorge treffen mussten. Das Spektrum betrieb-
licher Reaktionen auf arbeitsplatzspezifisch
begrenzte Tåtigkeitsdauer umfasste drei Strate-
gien8: Arbeitsplatzgestaltung, betriebliche und
çberbetriebliche Laufbahnpolitik sowie Externali-
sierung der betroffenen Beschåftigten aus ihren
Betrieben (zu anderen Betrieben, in die Arbeits-
losigkeit, in die Frçhrente).

Diese drei Mæglichkeiten sind wechselseitig
begrenzt substitutiv. Je mehr eine von den dreien
genutzt werden kann, umso weniger muss von den
beiden anderen Gebrauch gemacht werden. Je
¹sozialvertråglicherª und kostengçnstiger leis-
tungsgewandelte, darunter auch åltere Beschåf-
tigte, zum Verlassen eines Betriebes bewegt wer-
den und neue eingeworben werden kænnen, umso
weniger notwendig sind aus einzelbetrieblicher
Sicht altersgerechte Gestaltung von Arbeitsplåt-
zen und Einrichtung betrieblicher Laufbahnen.
Wer sich funktionale Øquivalente gerne in ¹magi-
schen Dreieckenª klarmacht, kænnte hier eines
sehen.

Wir erkennen dabei, dass begrenzte Tåtigkeits-
dauer keineswegs unabhångig von den drei
betrieblichen Reaktionen auf sie auftritt. Im
Gegenteil sind begrenzte Tåtigkeitsdauer und
Leistungswandel selbst auch ein Ergebnis der

negativen Rçckkoppelung zwischen Arbeits- und
Laufbahngestaltung einerseits, Externalisierung
andererseits: Weil es die Mæglichkeit der Externa-
lisierung gibt, kænnen Betriebe es sich leisten,
Arbeitsplåtze und Berufswege so zu gestalten, dass
sie Arbeitsfåhigkeit frçhzeitig verschleiûen, und
nicht die qualifikatorischen und organisatorischen
Ressourcen zum rechtzeitigen Tåtigkeitswechsel
innerhalb eines gegebenen Berufes (nach dem
Vorbild der vertikalen oder horizontalen ¹Bah-
nung von Erwerbsverlåufenª) bereitzustellen. Und
umgekehrt: Weil auf Arbeitsplåtzen die Arbeitsfå-
higkeit frçhzeitig verschlissen wird und weil in den
Betrieben nicht die qualifikatorischen und organi-
satorischen Ressourcen zum rechtzeitigen Tåtig-
keitswechsel vorhanden sind, scheint am Ende die
Externalisierung als einzige Reaktion çbrig zu
bleiben.

In allen Betrieben kannten Fach- und Fçhrungs-
kråfte, Personalvertretungen und Beschåftigte
Bereiche mit begrenzter Tåtigkeitsdauer. Dabei
war es keineswegs nur der psychophysische Ver-
schleiû, der eine Fortsetzung der Tåtigkeit bis ins
Rentenalter unvorstellbar erscheinen lieû. Viel-
mehr scheinen sich drei Komponenten des Alterns
wechselweise zu verstårken: psychophysischer
¹Verschleiûª, das Veralten von Qualifikationen,
Entmutigung und Rufverlust.

Psychophysische Grenzen zeigten sich bei

± schwerem Heben und Tragen (Bauhof, Innen-
ausbau, Pflege, Frachtumschlag, sehr viel weni-
ger in der Automobilmontage);

± besonderen kærperlichen Anforderungen
(Feuerwehr, Bau);

± Arbeitsumgebungseinflçssen wie Hitze, Nåsse,
Lårm (z. B. Feuerwehr, Bau, Frachtumschlag,
weniger Montage);

± Zwangshaltungen (Bau, Frachtumschlag,
Schreibtåtigkeiten, z. T. Montage),

± Schicht- und Nachtarbeit (nehmen in allen
Branchen eher zu);

± besonderen Anforderungen an Konzentration
und Monotonieresistenz (Daueraufmerksam-
keit), Programmierung, Service in EDV;

± geringer Autonomie, insbesondere gegençber
eng getakteten Zeitvorgaben (begrenzt in der
Automontage und Zulieferindustrie die Tåtig-
keitsdauer selbst da, wo schweres Heben und
Tragen nicht mehr alternskritisch verbreitet
sind).

8 Vgl. J. Behrens (Anm. 3), ders. (Anm. 2); ders. u. a.
(Anm 2).
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Veraltende Qualifikation begrenzt die Tåtigkeits-
dauer in fast allen Branchen, angefangen beim
Bau (Øltere haben Scheu, mit neuen Geråten
umzugehen) bis zu den Banken oder zum EDV-
Bereich, wo Systemspezialisten mit den Systemen
obsolet wurden, auf die sie sich virtuos speziali-
siert hatten. Qualifikatorische Sackgassen und
gesundheitliche Belastungen korrelieren hoch und
wirken aufeinander nach dem bekannten Muster
des Teufelskreises: gesundheitlich belastende
Arbeitsplåtze qualifizieren håufig nicht; und die
mangelnde formale Qualifikation begrenzt die
Chancen zum Tåtigkeitswechsel bei gesundheitli-
chen Problemen. Daraus ergibt sich, dass primår-
und sekundårpråventive Maûnahmen gegen vor-
zeitigen gesundheitlichen Verschleiû håufig
zugleich Qualifizierungsmaûnahmen sein mçssen.

Entmutigung und Rufverlust bilden eine vom psy-
chophysischen und moralischen Verschleiû von
Qualifikationen unabhångige Dimension. Wenn
sie auch håufig mit gesundheitlichem und morali-
schem Verschleiû gleichgesetzt werden und Ent-
mutigte sich manchmal krank fçhlen, haben Ent-
mutigung und Rufverlust doch auch eigene
Quellen. Statistisch erhæht sich die Wahrschein-
lichkeit, bei unvorhergesehenen Fehlern dabei
gewesen zu sein, mit der Dauer der Tåtigkeit. Da
Berichtigungen und Umorientierungen in Organi-
sationen håufig mit Wechseln von Fçhrungskråf-
ten verbunden sind, kænnen auch ± wie insbeson-
dere unsere Fallstudien in Banken zeigten ± die

jeweiligen Mitarbeiter mit vom Rufverlust betrof-
fen sein.

Organisationen, die durch das Versprechen von
Karrieren herrschen und motivieren, erzeugen ±
bei zu langer Tåtigkeit in derselben Position ±
ebenfalls Entmutigung und Rufverlust. Das Moti-
vationssystem ist darauf angewiesen, dass keine
Befærderungsstaus entstehen. Entmutigung und
Rufverlust drohen mit steigendem Alter schlieû-
lich in Bereichen, die sich als besonders jung und
dynamisch darstellen. Dafçr ist die EDV nur ein
Beispiel. Erst diese unabhångigen Quellen von
Entmutigung und Rufverlust fçhren dazu, dass
Øltere als weniger innovativ wahrgenommen wer-
den, als sie es biomedizinisch sein kænnen.

Diesen drei Komponenten von Altern entspricht
je eine typische Gegenstrategie, in der Abbildung 2
jeweils unter ¹B Gegenmittelª aufgefçhrt:

± verschleiûbezogene Trainings- und Rehabilita-
tionsmaûnahmen, Tåtigkeitswechsel, Mischar-
beitsplåtze;

± Erwerb neuer Qualifikationen, nicht nur
Kumulation von Erfahrung;

± absehbare Neuanfånge als Reaktion auf Repu-
tationsverlust und Entmutigung.

Diese typischen ¹Verjçngungsmæglichkeitenª kæn-
nen durch strategische Entscheidungen von Betrie-

Abbildung 2: Was uns ¹alt aussehenª låsst: Komponenten des vorzeitigen Alterns, beobachtete Gegen-
mittel und betriebsstrategische ¹Fehlªentscheidungen

Quelle: Eigene Darstellung.
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ben erschwert werden (in Abbildung 2 sind diese
unter ¹Cª aufgefçhrt).

Alle drei Gegenstrategien in einer: die horizontale
und die vertikale Laufbahn

Alle drei Verjçngungsmæglichkeiten laufen, wie
leicht erkennbar ist, in einer Maûnahme zusam-
men, die aber nur fçr Teile von Belegschaften
greift: die çberbetriebliche und innerbetriebliche
Laufbahn. Laufbahnen ordnen im Lebenslauf
Anforderungen, Anreize und Belastungen so hin-
tereinander, dass ein Erwerbsleben bis ins gesetzli-
che Rentenalter hinein regelmåûig erreicht wer-
den kann ± auch dann, wenn die einzelne Tåtigkeit
nur befristet auszuçben ist (z. B. Schichtarbeit,
schweres Heben und Tragen, einige Dienstleistun-
gen). Die bekannteste derartige Laufbahn ist die
Karriere, vertikal als beruflicher Aufstieg, hori-
zontal als zunehmende Spezialisierung und Virtuo-
sitåt:

± Karrieren læsen das Problem des physischen,
z. T. des psychischen Verschleiûes, indem sie auf
zumindest kærperlich weniger belastende Arbeits-
plåtze fçhren: z. B. von der Montage in die Mei-
stertåtigkeit, von der direkten Pflege zur Pflege-
lehre, vom Auûen- in den Innendienst. Viele
Vorgesetztenarbeitsplåtze kænnen zumindest aus
orthopådischer Sicht als relative Schonarbeits-
plåtze gelten.

± Karrieren læsen das Problem des moralischen
Verschleiûes von Qualifikationen, indem sie nicht
nur neue Qualifikationen erfordern, sondern vor
allem krånkungslose Ûbergånge ermæglichen. Die
Entwertung der alten Qualifikation wird gar nicht
bewusst: Bevor sie bemerkt wird, ist man eine
Stufe weiter. Es mçssen auch nicht neue Qualifika-
tionen fçr die alte Position, sondern andere Quali-
fikationen fçr eine bessere Position erworben
werden. Dabei erscheint der Ûbergang zu altersge-
rechten Tåtigkeiten nicht als Unfåhigkeit zu den
bisherigen, sondern als Fåhigkeit zu neuen Aufga-
ben.

± Dass Aufstieg ein Mittel gegen Reputationsver-
zehr und Entmutigung ist, braucht nicht weiter
ausgefçhrt zu werden.

Den Zusammenhang zwischen dem Grad der
Schwierigkeit einer Arbeitsaufgabe und dem Alter
kann man sich an einer Erscheinung klarmachen,
die sich als ¹Alterskorridorª bezeichnen lieûe. Er
misst die Jahre zwischen den tåtigkeitsbedingten
¹Altersgrenzenª verschiedener Tåtigkeiten. Der
Alterskorridor ist durchschnittlich ¹30 Jahre
breitª, der Abstand zwischen den tåtigkeitstypi-

schen ¹Altersgrenzenª ist so lang wie eine ganze
Generation: Wåhrend man fçr einige Berufe in
den Augen der befragten Vorgesetzten schon mit
42 fast zu alt ist, ist man es fçr andere erst jenseits
der 70. Sehen wir uns an, welche Berufe die frçhe,
welche die spåte tåtigkeitsbedingte Altersgrenze
aufweisen, so finden wir: Je besser entlohnt, je
schwieriger und anspruchsvoller, je qualifizierter,
je ¹prestigetråchtigerª ein Beruf oder eine Posi-
tion ist oder ± besser gesagt ± gilt, um so eher fin-
den wir sie an der oberen Grenze des Alterskorri-
dors, umso eher liegen ihre tåtigkeitsbedingten
Altersgrenzen erst nahe an oder sogar jenseits der
gesetzlichen.

Der Vorschlag ¹Aufstieg in Leitungs- und Ausbil-
dungspositionenª widerspricht ± so håufig er bei
Rçckenproblemen Bauarbeitern, Pflegekråften,
Handwerkern von ihren Ørzten auch gemacht
wurde ± einer Bedingung, die eingangs fçr die Prå-
sentation von Beispielfållen gemacht wurde: Die
vertikale Karriere ist eine Læsung, die nicht verall-
gemeinerbar, ein Weg, der nicht allen Betroffenen
zugånglich ist. Horizontale Laufbahnen dagegen
kænnten allen zugånglich sein, wenn Betriebe
einige falsche Weichenstellungen vermieden.
Diese sind das Thema des nåchsten Abschnittes.

2. Betriebliche Weichenstellungen zur Vermei-
dung vorzeitigen beruflichen Alterns9

Horizontale Laufbahnen

Absehbahre çberbetriebliche und innerbetrieb-
liche Laufbahnen auf gleicher hierarchischer

9 Diese Ûberlegungen mægen auf den ersten Blick nur so-
ziologisch, nicht aber sozialmedizinisch relevant erscheinen.
Sie entsprechen aber einem gewissermaûen latenten sozial-
medizinischen Begriff von relativer Gesundheit, von dem zu
zeigen ist, dass er ± wenn auch nicht immer explizit ± jeder
Arbeitsunfåhigkeits-, jeder Berufsunfåhigkeits- und jeder
Erwerbsunfåhigkeitsbescheinigung zu Grunde liegt. Die fak-
tische Unterscheidung von absoluter und relativer Gesund-
heit hat sich in der San-Francisco-Schule der Sozialmedizin
bei der Beobachtung herausgebildet, dass organmedizi-
nischer Befund und Einschrånkung von Lebensvollzçgen
keineswegs çbereinstimmen und im Alltagsverståndnis
¹Gesundheitª eher an Teilhabefåhigkeit bei jeweils als nor-
mal angesehenen Lebensvollzçgen gemessen wird als an me-
dizinischen Befunden. Ein organisch Kranker oder auch
Schwerbehinderter kann relativ gesund sein, wenn er ± z. B.
als Diabetiker ± in den fçr ihn wichtigen Bereichen an-
nåhernd so leben kann, als wåre er gesund. Offensichtlich ist
¹relative Gesundheitª stark von der jeweiligen Tåtigkeit ab-
hångig, an der sie gemessen wird. Fçr die meisten einfachen,
aber kærperlich anspruchsvollen Un- und Angelerntentåtig-
keiten wåren die betroffenen Menschen zu wenig gesund ge-
wesen.
Ein derartiger Vergleich zwischen Arbeitsanforderungen und
medizinischen Kenngræûen ist die Grundoperation nahezu
jeder Bescheinigung von Arbeits-, Berufs- oder Erwerbsun-

19 Aus Politik und Zeitgeschichte B 3 ± 4 /2001



Ebene ermæglichen einen Wechsel der beruflichen
Position auch dann, wenn ein Aufstieg in eine Vor-
gesetztenposition nicht mæglich ist. Die Mæglich-
keit, solche Wechsel vorzunehmen, ist fçr Betriebe
und Beschåftigte entscheidend, auch wenn spåter
davon kein Gebrauch gemacht wird. Spezielle
Altenarbeitsplåtze sind nach den Ergebnissen
unserer Untersuchungen keine gute Alternative zu
einem Tåtigkeitswechsel auf horizontaler Ebene.
Die von uns befragten Betroffenen haben håufig
das Angebot eines Altenarbeitsplatzes als so kras-
sen Bruch mit dem erreichten Status erlebt, dass
ihnen ± auch bei groûen finanziellen Einbuûen ±
die Verrentung erstrebenswerter erschien.

Rechtzeitige Mischung von Tåtigkeiten

Ûberbetriebliche und innerbetriebliche Laufbah-
nen setzen eine frçhzeitige Mischung von Tåtigkei-
ten voraus bzw. werden dadurch erleichtert.
Mischungsverhåltnisse von Tåtigkeiten lassen sich
leichter åndern, als abrupte Wechsel durchgefçhrt
werden kænnen. Gegen diesen einfachen Grund-
satz wird am håufigsten verstoûen. Personen wer-
den jahrelang in Tåtigkeiten belassen, die sie ±
vorhersehbar ± nicht unbegrenzt ausçben kænnen
und die kein Training fçr Folgetåtigkeiten ermægli-
chen. Sie stellen das Gegenteil von Laufbahnen,
nåmlich Sackgassen dar. Die Personen, die sich in
diesen befinden, scheinen fçr andere Tåtigkeiten
ungeeignet. Wurden Tåtigkeiten in den von uns
untersuchten Unternehmen gemischt, z. B. Bau-
ausfçhrung mit Arbeitsorganisation und Verwal-
tungståtigkeiten, erwiesen sich Wechsel als leich-
ter. Das traf sogar fçr Wechsel in bisher nicht
ausgeçbte Tåtigkeiten und zu anderen Arbeitge-
bern zu.

Vermeidung von Spezialisierungen in veraltende
Wissensbestånde

Spezialisierungen kænnen genauso wirken wie ein
Mangel an Weiterbildung, wenn diese auf veralten-
der Wissensbasis erfolgen. Systemspezialisten fçr
EDV-Programme sind dafçr ein schlagendes Bei-
spiel. Sie werden als Spezialisten mit einem
System groû und zu anerkannten Autoritåten.
Wenn dieses System ersetzt wird, ist ihr Wissen
entwertet. ¹Erfahrungª wird zur Sackgasse, wenn
neue Systeme vor allem mit neu eintretenden
¹jungen Leutenª entwickelt werden.

Ausgewogene Altersstruktur durch Neueinstellung
ålterer Arbeitnehmer und Arbeitnehmerinnen

Bei Neueinstellungen auch Øltere einzubeziehen,
also auf ausgewogene Altersstrukturen zu achten,
erleichtert Laufbahnen. In mehreren Fallstudien
zeigte sich, dass dies jedoch ganz und gar unçblich
ist: Einerseits klagten die Verantwortlichen der
Personalabteilungen çber Kohorten (Geburten-
jahrgånge) gleichaltriger Mitarbeiter. Sie kænnten
heute weder ihre Tåtigkeit, fçr die sie eingestellt
worden waren, qualifiziert ausçben, noch seien sie
anderweitig einsetzbar. Andererseits war es ganz
unçblich, in der eigenen Verwaltungsabteilung
eine Reihe von Arbeitsplåtzen fçr Øltere aus
anderen Abteilungen zu reservieren.

Eine Einstellung auch Ølterer muss erfolgen, um
die horizontalen Laufbahnen sichtbar und damit
absehbar zu machen und Vakanzen kontinuierlich
zur Verfçgung zu haben. Wenn die Gesamtheit der
Stellen nicht ausgeweitet wird, dominiert die
gemeinsam eingestellte relativ junge Kohorte fçr
Jahrzehnte, und fçr Neueinstellungen entstehen
keine Vakanzen.

Anpassung der Betriebsstrategie an die spezifischen
Fåhigkeiten der Mitarbeiter

Flankierende Anstrengungen im Marketing, insbe-
sondere im Dienstleistungsbereich, sind fçr die
Laufbahngestaltung håufig schon deshalb entschei-
dend, weil die Anpassung der Marketingstrategie
an die Belegschaft erfolgreicher ist als die umge-
kehrte Anpassung.

Erwerbs- und Berufsunfåhigkeit, das sei als Ergeb-
nis festgehalten, zeigt håufig nichts anderes an als
den Mangel an angemessen gestalteten Arbeits-
plåtzen und den Mangel an Laufbahnen10. Nicht

fåhigkeit, wobei hier auf den selbstverståndlich groûen Un-
terschied nicht weiter einzugehen ist, ob jemand sich selbst
eine Tåtigkeit zumutet oder ob sie ihm von anderen zuge-
mutet wird.

10 Der hier vertretene Begriff der relativen Gesundheit er-
weist sich als tragfåhig bis hin zur Standard-Diagnostik. Er
kann einen theoretischen, also klårenden Rahmen fçr die
¹Internationale Klassifikation der Schådigungen, Fåhigkeits-
stærungen und Beeintråchtigungen (ICIDH)ª bieten. Diese
von der Weltgesundheitsorganisation (WHO) gepflegte in-
ternationale Klassifikation zieht heute z. B. der Medizinische
Dienst der Krankenkassen zur Begutachtung von Pflegebe-
dçrftigkeit heran. Die Klassifikation beschreibt die ¹Folge-
erscheinungen von chronischen Erkrankungen und Behin-
derungenª: Fåhigkeitsstærungen (¹Disabilitiesª) und soziale
Beeintråchtigungen (¹Handicapsª) werden als Folge psycho-
physischer Schådigungen (¹Impairmentsª) thematisiert. Der
Begriff der ¹Folgeerscheinungª ist falsch, wo der Zusam-
menhang von impairments einerseits, disabilities und han-
dicaps andererseits so locker erscheint, dass von ¹Folgenª
kaum noch die Rede sein kann: Je nach ihrer Umwelt haben
zwei Personen mit identischen kærperlichen Schådigungen
(impairments) sehr unterschiedlich schwere Fåhigkeits-
stærungen (disabilities) und Beeintråchtigungen (handicaps)
zu gewårtigen.
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selten sehen betriebliche Strategien ± natçrlich
gegen die Absicht der Personalverantwortlichen ±
so aus, als sollten sie Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter vorzeitig ¹zu alt aussehenª lassen ± gemåû
folgenden Regeln:

Wie sie ihre Leute zu alt aussehen lassen kænnen

Rat 1: Vermeide rechtzeitige Mischung von Tåtigkeiten

Rat 2: Færdere virtuose Spezialisierungen in veraltende
Wissensbestånde

Rat 3: Vermeide absehbare horizontale Laufbahnen

Rat 4: Vermeide die Neueinstellung Ølterer

Rat 5: Passe nicht das Angebot des Betriebes an die
spezifischen Fåhigkeiten der Beschåftigten an

3. Wovon die betrieblichen Strategien beeinflusst
werden

In welchem Mischungsverhåltnis und Ausmaû
Betriebe die drei Strategien ± Arbeitsplatzgestal-
tung, Laufbahngestaltung, Externalisierung ± reali-
sieren, hångt von ihrer inneren ¹betrieblichen
Sozialverfassungª, von der zeitlichen Ausdehnung
ihres Planungshorizontes, ihrer Marketingkompe-
tenz sowie von ihrer Einschåtzung der politischen
und ækonomischen Rahmenbedingungen ab. Zu
diesen gehært neben der Arbeitsmarktlage auch
das Sozialversicherungssystem. Wenn das Sozial-
versicherungssystem es erleichtert, sich von ålte-
ren Beschåftigten mehr oder weniger einvernehm-
lich çber die Frçhverrentung zu trennen, ist ein
Anreiz gegeben, der dritten Strategie, der Exter-

nalisierung, betrieblich den Vorrang zu geben.
Insofern håtte die Sozialversicherung, insbeson-
dere die Rentenversicherung, einen sicherlich
unbeabsichtigten Effekt auf Arbeitsbedingungen,
nåmlich den, sie zu verschlechtern ± fçr alle, die
einmal ålter werden.

Diese Anreizwirkung hat die Sozialversicherung
zugestandenermaûen nur deshalb, weil die Kosten
der Externalisierungsstrategie nicht denen zuge-
rechnet werden (kænnen), die sie nutzen. Das
Umlageverfahren der Sozialversicherung bringt
die Unternehmen in eine Situation, die in Úkono-
mie und Spieltheorie als ¹Gefangenendilemmaª
erærtert wird: Selbst wenn fçr alle Unternehmen
Investitionen in Arbeitsplatz- und Laufbahngestal-
tung am lohnendsten sind, kommt es nicht zu die-
sen Investitionen ± solange das einzelne Unterneh-
men, das diese Investitionen tåtigt, sich dadurch
kostenmåûig schlechter stellt als das Konkurrenz-
unternehmen, das diese Investitionen nicht trågt.
Im Vergleich zur Externalisierungsstrategie ver-
teuert die Frçhrentenfinanzierung die Gestal-
tungsstrategien relativ11.

Abbildung 3: Drei betriebliche Strategien gegençber begrenzter Tåtigkeitsdauer: Wovon werden sie
beeinflusst?

Quelle: Eigene Darstellung.

Anreize durch Staat und Sozialversicherung
(Subventionen)

Knappheiten auf Arbeits- und Gütermärkten -

(z. T. indirekt demographisch bedingt)

interne Einflüsse: Planungshorizont, betriebliche Sozialverfassung, Marketingkompetenz

drei betriebsstrategische Entscheidungen bei begrenzter Tätigkeitsdauer 

Externalisierung Arbeitsgestaltung Laufbahngestaltung

11 Dasselbe Argument gilt in der Tendenz auch fçr die
Kosten der Arbeitslosigkeit. Diese kænnen Unternehmen
zwar keineswegs ganz, aber doch weitgehend externalisieren.
Die Erfassung der Kosten derartiger externer Effekte ist in
der Umweltækonomie wesentlich breiter erærtert worden als
in der Sozialpolitik-Forschung. Prinzipiell liegen åhnliche
Erfassungsprobleme vor. Die ¹Verursachung von Erwerbs-
unfåhigkeitª ist ± wegen Beschåftigtenmobilitåt, multifakto-
rieller Krankheitsentstehung und vor allem wegen der groûen
Bedeutung der Verursachung durch Unterlassen pråventiver
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Insofern geht vom selben Karrieremechanismus,
der im mittleren Alter Leistungswandlungen durch
laufbahngerechte Tåtigkeitswechsel ausgleicht, in
spåteren Jahren ein Druck zur Externalisierung
aus ± und zwar, worauf es uns hier ankommt, vællig
unabhångig von der Leistungsfåhigkeit des altern-
den Beschåftigten wie von der konjunkturellen
Lage des Betriebes. Herrschaft durch vertikale
Karriere ist ein ganz eigenståndig wirkender
Mechanismus, der zunåchst Externalisierung ein-
schrånkt und sie spåter unumgånglich macht.

III. Fazit

Dass einige mit 70 Jahren innovativ und produktiv,
andere schon mit 45 Jahren zumindest in den
Augen ihrer Vorgesetzten zu alt sind ± dieser
Unterschied kann offenbar mit biologisch fass-
baren Wandlungen der generellen menschlichen
Leistungsfåhigkeit kaum ausreichend erklårt wer-
den. Als viel relevanter erwies sich ± so låsst sich
resçmieren ± die Art der Tåtigkeit und insbeson-
dere der Erwerbsverlauf, der zu ihr fçhrte. Gerade
weil Wandlungen der Leistungsfåhigkeit mit dem

Alter fast immer vorkommen, kommt es entschei-
dend auf den Erwerbsverlauf an, der neue Kombi-
nationen von Tåtigkeiten ermæglicht oder ver-
sperrt.

Ebenso wenig relevant sind humankapitaltheoreti-
sche Erklårungen des vorzeitigen qualifikatori-
schen Veraltens dann, wenn geringere Neuqualifi-
kationen Fçnfzigjåhriger mit Abschreibungszeiten
von Wissensinvestitionen begrçndet wird. Es ist
fast kein Arbeitsplatz bekannt, auf dem ein einmal
erworbenes Wissen 20, 10 oder selbst 8 Jahre vor-
hålt und nicht grundlegend erneuert werden muss.
Wenn aber Wissen ohnehin nicht Jahrzehnte uner-
neuert vorhålt, kann man nicht mangelnde Investi-
tionen in das Humankapital eines Fçnfzigjåhrigen
damit erklåren, dass die Nutzungszeit nur noch
maximal 15 Jahre umfasse.

Die Ungleichheit der Chance, långer erwerbståtig
zu sein, hat daher wahrscheinlich sehr wenig mit
ungleicher biologischer Ausstattung oder mit zu
kurzer Abschreibungszeit fçr Wissen zu tun. Diese
soziale Ungleichheit scheint fast ausschlieûlich
reproduziert zu werden durch den Zuschnitt von
Tåtigkeiten, die sich als qualifikatorische und
gesundheitliche Sackgassen erweisen, und durch
die Zuweisung von Personen zu diesen Tåtigkeiten
nach schulischen Abschlçssen, Geschlecht und
Region.

Es reicht offensichtlich nicht aus, lediglich auf die
zweite Ursache einzuwirken und den Zugang zu
fortbestehenden Sackgassen gleichmåûiger zu
gestalten, also die Chancengleichheit zu erhæhen.
Dadurch verringert sich noch nicht die Zahl der
Sackgassen. Nur der verånderte Zuschnitt von
Tåtigkeiten ± also eine horizontale Laufbahnen
ermæglichende Arbeitsgestaltung ± verallgemei-
nert die Chance zu långer andauernder Erwerbstå-
tigkeit.

Qualifikation und Arbeitsplatzgestaltung ± åhnlich schwer
einzelnen Unternehmen zuzuordnen wie die Verursachung
von Luftverschmutzung und ihrer Folgeschåden. Fçr solche
Zurechnungsprobleme werden in der Umweltækonomie Mo-
delle der zivilrechtlichen Proportionalhaftung herangezogen.
Es wçrde den Rahmen dieses Aufsatzes sprengen, die Ûber-
tragbarkeit dieser Modelle auf den Bereich der Rentenver-
sicherung ± insbesondere auch unter verteilungspolitischen
Gesichtspunkten ± zu diskutieren Im Unterschied zur Um-
weltpolitik propagiert jedoch kein sozialpolitischer Akteur
zur Zeit eine solche Zurechnung von Erwerbsunfåhigkeit zu
Unternehmen. Dabei sind die Voraussetzungen dafçr ± durch
die eigenen Daten der Kranken- und Rentenversicherung,
die im Verwaltungsprozess routinemåûig anfallen und sowohl
wichtige gesundheitliche Ereignisse der Versicherten als auch
die Zugehærigkeit zu Unternehmen erfassen ± besser als im
Umweltbereich.
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