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Editorial

Der Wandel der Arbeitsgesellschaft schligt sich in verinderten
Arbeitsverhiltnissen nieder. Es kommt zu dramatischen Verwer-
fungen, die bis in die Mittelschichten hinein reichen, mit negati-
ven Folgen fiir die Gesellschaft insgesamt. Hierzu zihlen die
Ausweitung von Armut, sozialer Ausschluss und damit einher-
gehende Prozesse der Desintegration. Der Ubergang vom eher
national orientierten rheinischen Kapitalismus zum Modell eines
sich globalisierenden neoliberalen Kapitalismus hat die Situation
erheblich verscharft.

So werden etwa bei der Okonomisierung der Arbeitszeit
gesellschaftliche, familien-, bildungs- und arbeitspolitische An-
forderungen viel zu wenig berticksichtigt. Das gilt auch fiir eine
alternsgerechte Arbeitszeitpolitik, die angesichts der demogra-
phischen Entwicklung immer wichtiger wird.

Vor diesem Hintergrund ist auch die geplante schrittweise Er-
hohung des Rentenalters auf 67 Jahre zu sehen: Mit steigender
Lebenserwartung erhoht sich die Rentenbezugsdauer, und mit
dieser verschlechtert sich die finanzielle Situation der Rentenver-
sicherer. Auch ist es sicher fiir viele Menschen zu frith, mit 65
Jahren oder friher aus dem Arbeitsprozess ausgegliedert zu wer-
den. Umgekehrt sind grofie Teile der Arbeitnehmerschaft schon
vor Erreichen des Rentenalters nicht mehr arbeits- oder beschaf-
tigungsfahig. So stellt sich einerseits die Frage, ob die Vorausset-
zungen fir eine lingere Beschiftigung élterer Arbeiternehme-
rinnen und Arbeitnehmer tiberhaupt gegeben sind. Andererseits
liegen im demographischen Wandel grofle Chancen fiir eine
alternsgerechte Personalpolitik und damit fir die Schaffung der
heute vielfach noch fehlenden Voraussetzungen fiir ein lingeres
Erwerbsleben.

Katharina Belwe
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Wirtschaftseliten
und ihre
gesellschattliche

Verantwortung

ie Wirtschaftseliten stehen in der Kritik.

In der Offentlichkeit ist immer haufiger
die Rede davon, dass sie ihrer gesellschaftli-
chen Verantwortung nicht nachkimen und es
nicht mehr sozial gerecht zugehe. Beklagt
werden ein ,Heuschreckenkapitalismus®, die
Gier nach Maximierung des Shareholder
Value, ja sogar ,,unpa-
triotische Verhaltens-
weisen®. Manager ver-
kiinden hohe Ge-
winne und kindigen
gleichzeitig  Massen-
entlassungen an; sie

Peter Imbusch

fiir Konfliktforschung,
Universitat Marburg,
Ketzerbach 11,

35032 Marburg.

1 Produkti-
Dieter Rucht land und nehmen
leter Ruc dabei  Steuervorteile

Dr. rer. pol., geb. 1946;

wahr; sie heben ihre

Wachstumsstrategien, umwelt- und sozialver-
traglichen Regelungen und der Wahrung von
Stakeholder-Interessen.l! In vielen Selbst-
darstellungen feiern sich die Wirtschaftseliten
als gesellschaftlich verantwortlich handeln-
de Akteure. So erweckt beispielsweise das
World Economic Forum in Davos strecken-
weise den Eindruck, es handle sich um eine
philanthropische Vereinigung.

Was bleibt jenseits platter Diffamierung
und schonfirberischer Phrasen? Wie sehen
die Wirtschaftseliten ihre gesellschaftliche
Verantwortung in einem konkreteren Sinne
und wie definieren sie ihre eigene Rolle? Wel-
che gesellschaftlichen Leitbilder vertreten
sie? Und am wichtigsten: Wie und in wel-
chem Umfang nehmen Wirtschaftseliten ge-
sellschaftliche Verantwortung wahr? Diesen
Fragen sind wir im Rahmen eines dreijahri-
gen Forschungsprojekts nachgegangen, das
sich auf Wirtschaftseliten in Deutschland be-
zog.l2 Im Folgenden prisentieren wir einige
unserer Ergebnisse, wobei wir verstirkt das
Themenfeld Arbeit berticksichtigen werden.l?

I' Die Fille derartiger Initiativen und damit ver-
bundener Einrichtungen, Veranstaltungen, Broschiiren
und Berichte ist kaum mehr tberschaubar. Corporate
Social Responsibility ist zu einer eigenen ,Wachs-
tumsindustrie“ geworden, einschliefflich eigener Zeit-
schriften (z.B. das Journal of Corporate Citizenship
und das Forum Wirtschaftsethik). Zur Entwicklung
des Konzepts seit den 1950er Jahren vgl. Archie B.

Professor am Wissenschaftszen-

trum Berlin fiir Sozialforschung,

Beziige kraftig an,
wihrend das Lohnni-
veau der Masse der
Bevolkerung seit Jah-
ren stagniert oder
sogar ruckldufig ist.
Das legendire Victory-Zeichen, das Josef
Ackermann von der Deutschen Bank im Vor-
feld eines Gerichtsverfahrens der versammel-
ten Presse darbot, ist zu einem Symbol fir
siegesgewisse Arroganz geworden. Das Bild
des paternalistischen, sich um sein soziales
Umfeld sorgenden Unternehmers, das gerade
in Deutschland eine — freilich nur begrenzte —
Leitfunktion hatte, ist dem des , kalten“ Ma-
nagers gewichen, der unter dem unerbittli-
chen Konkurrenzdruck Sachzwinge exeku-
tiert.

Reichpietschufer 5o,
10785 Berlin.
rucht@wz-berlin.de

Im Gegensatz zu diesem Negativbild ste-
hen emphatische Bekenntnisse aus Wirt-
schaftskreisen zu Corporate Citizenship,
Corporate Social Responsibility, nachhaltigen

Carroll, Corporate Social Responsibility. Evolution of
a Definitional Construct, in: Business & Society, 38
(1999), S.268-295; siche auch Josef Wieland/Walter
Conradi (Hrsg.), Corporate Citizenship. Gesellschaft-
liches Engagement — unternehmerischer Nutzen, Mar-
burg 2002; York Lunau/Florian Wettstein, Die soziale
Verantwortung der Wirtschaft. Was Birger von Un-
ternehmen erwarten, Bern 2004.

I2 Die Uberlegungen dieses Beitrags gehen auf das
Forschungsprojekt ,,Wirtschaftseliten zwischen Glo-
balisierungsdruck und  gesellschaftlicher ~ Verant-
wortung® zurtick, das von 2002 bis 2005 vom Bundes-
ministerium fiir Bildung und Forschung als Teil des
Bielefelder Forschungsverbundes ,Desintegrations-
prozesse“ gefordert wurde. Neben den beiden Autoren
als Leitern des Projekts waren als wissenschaftliche
Mitarbeiter Annette von Alemann und Christian Ga-
lonska beteiligt. Thnen danken wir fiir ihre Beitrige, die
auch in den vorliegenden Aufsatz eingeflossen sind.

I> Unsere Untersuchung basiert auf einer quantitativen
und qualitativen Inhaltsanalyse der Frankfurter All-
gemeinen Zeitung und der Siddeutschen Zeitung,
weiterhin zweier Zeitschriften fiihrender Wirtschafts-
verbinde (Bundesverband der Deutschen Industrie,
Bundesvereinigung der Deutschen Arbeitgeberver-
binde) und sonstiger Materialien der Wirtschaft, auf 50
Interviews mit hochrangigen Vertretern der Wirt-
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Begriffliche Klarungen

4

Eliten sind qua Position und/oder Funktion
aus ihrem Umfeld herausgehoben.l* Sie zeich-
nen sich durch ihren Einfluss auf gesamtge-
sellschaftliche Entscheidungsprozesse aus; sie
verfligen iiber Macht. Wer allerdings konkret
zu den Wirtschaftseliten gehort, ist — abgese-
hen von der absoluten Spitzengruppe einiger
Dutzend ,Wirtschaftsfithrer der grofiten
Unternehmen - nicht eindeutig. In unserer
Untersuchung beziehen wir uns auf zwei
Gruppen: erstens das hohere Management in
groflen Unternehmen bzw. die Eigentiimer
von grofleren Familienunternehmen sowie
zweitens die filhrenden Reprisentanten derje-
nigen Wirtschaftsverbinde, die in mehr als
einem Bundesland prisent sind.

Ungleich schwerer als Eliten bzw. Wirt-
schaftseliten ist gesellschaftliche Verantwor-
tung zu definieren. Wir verstehen darunter
ganz allgemein eine Haltung, die einem Ak-
teur zugedacht bzw. von thm selbst akzeptiert
und praktisch umgesetzt wird in der Absicht,
die Situation einer tendenziell benachteiligten
sozialen Gruppe oder der Gesamtgesellschaft
zu verbessern (oder zumindest Verschlechte-
rungen entgegenzuwirken). Ein solches Enga-
gement ist in der Regel mit Kosten verbun-
den. Ob diese aufgebracht werden, liegt letzt-
lich in der Entscheidung des Handelnden,
wobei er sich freilich den Erwartungen seiner
Umwelt ausgesetzt sieht. Dabei lassen sich
drei Stufen unterscheiden: erszens eine evi-
dente Verpflichtung, die sich aus gesetzlichen
Vorgaben oder allgemein anerkannten Mafi-
stiben korrekten Handelns ergibt; zweitens

schaftselite sowie einigen zusitzlichen Expertenge-
sprachen, schlieflich auf einer Reihe thematisch be-
grenzter Fallstudien, in denen unterschiedliche For-
men gesellschaftlicher Verantwortungsiibernahme von
Wirtschaftsakteuren im Mittelpunkt stehen. Vgl. Die-
ter Rucht/Peter Imbusch/Annette von Alemann/
Christian Galonska, Uber die gesellschaftliche Verant-
wortung deutscher Wirtschaftseliten. Vom Pater-
nalismus zur Imagepflege? Wiesbaden (i.E.); Peter
Imbusch/Dieter Rucht (Hrsg.), ,,Ohne Druck bewegt
sich nichts“ — Fallstudien zur gesellschaftlichen Ver-
antwortung von Eliten, Wiesbaden (i. E.).

I+ Vgl. zu verschiedenen Elitebegriffen und Elitever-
stindnissen Stefan Hradil/Peter Imbusch (Hrsg.),
Oberschichten — Eliten — Herrschende Klassen, Op-
laden 2003, S. 99-144; Ursula Hoffmann-Lange, Eli-
ten, Macht und Konflikt in der Bundesrepublik, Op-
laden 1992; Michael Hartmann, Elitesoziologie. Eine
Einfiihrung, Frankfurt/M. 2004.
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sozial erwiinschtes Handeln, das nicht einge-
klagt werden kann, dessen Missachtung je-
doch Legitimationsdruck erzeugt; drittens
tiber das zu Erwartende hinausgehende Akti-
vititen, die als vorbildlich oder selbstlos
wahrgenommen werden.

Das bei Wirtschaftsakteuren jeweils vor-
findbare Verstindnis von gesellschaftlicher
Verantwortung kann auf einer breiten Skala
lokalisiert werden: Am einen Ende steht die
strikt wirtschaftsliberale Position, dass Wirt-
schaft eben Wirtschaft sei und sich entspre-
chend um die Erzielung von Gewinnen zu
kiimmern habe, was als Nebeneffekt dann
positive gesellschaftliche Konsequenzen zeiti-
gen wiirde. Ein weiterreichendes soziales En-
gagement wird dagegen als Privatangelegen-
heit einzelner Personen aufgefasst. Am ande-
ren Ende der Skala wird aus einer dezidiert
wirtschaftsethischen Position heraus darauf
hingewiesen, dass Unternehmen als ,quasi-
offentliche Institutionen® eine deutliche Ver-
pflichtung zu gesellschaftlicher Verantwor-
tung auch unter Abstrichen von ihren Profit-
interessen hitten und sie gegeniiber der Ge-
sellschaft in der Pflicht stiinden.I?

Im Falle der Wirtschaftseliten bezeichnet
gesellschaftliche Verantwortungsiibernahme
ein Spektrum von Handlungen, das tiber ge-
nuin wirtschaftliche Titigkeiten hinausweist
und insofern analytisch von der Skonomi-
schen Verantwortung, insbesondere der Sorge
um den Erhalt des Unternehmens und allen
direkt davon ableitbaren Handlungen, ge-
schieden werden muss. Diese Abgrenzung
fallt allerdings in der Praxis nicht immer
leicht, iiberschneiden sich doch vielfach beide
Aspekte im Wirtschaftsalltag.

Grundsitzlich bezeichnen wir somit jene
Haltungen und Handlungen von Wirtschafts-
eliten als gesellschaftlich verantwortlich,

I5 Vgl. Peter Ulrich, Was ist ,,gute Unternehmens-
fihrung? Zur normativen Dimension der Shareholder-
Stakeholder-Debatte, in: Brij N. Kumar/Margit
Osterloh/Georg Schreydgg (Hrsg.), Unternehmens-
ethik und die Transformation des Wettbewerbs. Fest-
schrift fir Horst Steinmann zum 65. Geburtstag,
Stuttgart 1999; ders., Republikanischer Liberalismus
und Corporate Citizenship — Von der 6konomistischen
Gemeinwohlfiktion  zur  republikanisch-ethischen
Selbstbindung wirtschaftlicher Akteure, Universitit St.
Gallen, Berichte des Instituts fiir Wirtschaftsethik
Nr. 88, St. Gallen 2000.



deren Resultate sich nicht als zwangsliufige
Effekte wirtschaftlicher Titigkeiten ergeben
(z.B. die Schaffung von Arbeitsplitzen als
Folge einer betriebswirtschaftlich notwendi-
gen Investitionl®), sondern die besondere An-
strengungen, moglicherweise auch Opfer ver-
langen. In diesen Fillen setzt das Pradikat
sgesellschaftlich verantwortliches Handeln®
voraus, dass ethische Kriterien (Gesetzes-
treue, Ricksicht auf benachteiligte Gruppen
bzw. das Gemeinwohl) das Interesse an
Marktbehauptung und Gewinnmaximierung
uberwiegen. In solchen Situationen liegen
einander widersprechende Kriterien vor, die
im Sinne gesellschaftlicher Verantwortung
zugunsten eines ethischen Prinzips entschie-
den werden. Es sind aber auch Win-Win-Si-
tuationen denkbar und empirisch gegeben, in
denen moralische Gebote und unternehmens-
bezogene Gewinninteressen Hand in Hand
gehen, so dass das gesellschaftliche Engage-
ment zugleich wirtschaftliche Vorteile bringt.
So heifit es etwa in dem aus Wirtschafts-
kreisen lancierten Frankfurter Aufruf: ,Un-
ternechmen: Aktiv im Gemeinwesen®: , Un-
ternechmen, die sich aktiv im Gemeinwesen
engagieren, handeln nicht nur sozial verant-
wortlich, sondern auch 6konomisch klug. Sie
stiften Sinn und zugleich Nutzen.“l” Etwas
verallgemeinernder hat Hanns Michael Holz,
Leiter des Bereichs Corporate Citizenship &
Sustainable Development der Deutschen
Bank, gemeint: ,,Gesellschaftlich verantwort-
liches Handeln ist heute Voraussetzung dafiir,
Geschifte machen zu konnen.“18

Zu den Schwierigkeiten der Abgrenzung
gesellschaftlich verantwortungsvollen Han-
delns gesellt sich die unter nahezu allen Inte-

I6 Dies ist wohl die tiberwiegende Sicht im Unter-
nehmerlager. Eine Unternehmensbefragung ergab hin-
sichtlich der Assoziationen zum Begriff ,gesell-
schaftliche Verantwortung von Unternehmen®, dass
am hiufigsten ,Verantwortung fiir die Mitarbeiter®
und ,Arbeitsplitze sichern® genannt wurden (je 38
Prozent). Andere Aspekte wie ,Ethisch-moralische
Werte zeigen® (8 Prozent) und ,,Demokratische Rechte
und Pflichten ernst nehmen® (6 Prozent) erzielten da-
gegen nur geringe Anteile. Vgl. Bertelsmann Stiftung
(Hrsg.), Die gesellschaftliche Verantwortung von Un-
ternehmen. Dokumentation der Ergebnisse einer Un-
ternehmensbefragung der Bertelsmann Stiftung, Gu-
tersloh 2005, S. 6.

I” Unternehmen: Aktiv im Gemeinwesen — Der
Frankfurter Aufruf, Frankfurt/M. 2003.

I8 Frankfurter Allgemeine Zeitung vom 3. Januar 2005,
S.18.

ressengruppen verbreitete Praxis, die eigene
und moglicherweise sogar riicksichtslose Vor-
teilsnahme als ,,unausweichlich®, ,notwen-
dig“ oder ,im gesellschaftlichen Interesse®
auszugeben. In einzelnen Fillen mdgen sol-
che Verschleierungsversuche leicht zu durch-
schauen sein. Allerdings ist nicht auszuschlie-
Ben, dass das Interesse am Erhalt eines Un-
ternehmens sich weitgehend mit einem
tibergeordneten gesellschaftlichen Interesse
decken kann. Mit dem Schicksal grofler Un-
ternehmen oder ganzer Branchen konnen
Zehntausende von Arbeitsplitzen und damit
moglicherweise das 6konomische Fundament
einer ganzen Region auf dem Spiel stehen.

Ausgewihlte empirische Ergebnisse

In Deutschland und anderen westeuropa-
ischen Lindern hat sich in den vergangenen
Jahrzehnten, und beschleunigt in den letzten
Jahren, eine deutliche Verschiebung vom tra-
ditionellen Modell des eher national orien-
tierten ,,Rheinischen Kapitalismus“ hin zum
Modell eines sich globalisierenden neolibe-
ralen Kapitalismus (bzw. angelsichsischen
Kapitalismus) ergeben. Dabei haben sich die
interventionistischen Nationalstaaten, die
noch genuine Wirtschaftspolitik betrieben,
weit zuriickgezogen. Die meisten Staaten ver-
stehen sich heute in 6konomischer Hinsicht
weniger als eine Instanz, die dem wirtschaftli-
chen Handeln Grenzen setzt, sondern viel-
mehr als Dienstleister, die durch Flexibilisie-
rung, Entstaatlichung, Entbiirokratisierung
und Steuersenkungen der Wirtschaft optimale
Rahmenbedingungen fiir den globalen Wett-
bewerb zu schaffen haben. Diese Erwartung
an staatliches Handeln wurde in den meisten
der von uns gefuhrten Interviews geduflert;
sie kommt auch in einer Befragung von 500
,Entscheidern der deutschen Wairtschaft
zum Ausdruck, von denen 82 Prozent der
Aussage zustimmten ,Viele der heutigen
Aufgaben des Staates sind privatisierbar und
sollten dem Markt tiberlassen bleiben.“I°

Der Ubergang vom ,rheinischen® zum
sangelsiachsischen Modell“ des Kapitalismus
hat vor allem auf Arbeitsverhiltnisse bzw.
Arbeitsbeziehungen gravierende Auswirkun-

I Nur 15 Prozent sprachen sich fiir eine Beibehaltung
der derzeitigen Staatsaufgaben aus; 3 Prozent machten
keine Angabe dazu. Vgl. Bertelsmann Stiftung
(Anm. 6), S. 8.
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gen. In diesem fir die grofle Mehrheit der
Biirgerinnen und Birger zentralen Bereich
der Gesellschaft, der in Deutschland traditio-
nell ein Eckpfeiler sozialer Integration gewe-
sen ist, zeichnen sich inzwischen dramatische
Verwerfungen ab, die bis in die Mittelschich-
ten hinein reichen. Hier ist nicht nur an die
Zunahme prekirer Beschaftigungsverhalt-
nisse zu denken, sondern auch an die Auswei-
tung von Armut, damit verbundener sozialer
Exklusion und eine generelle, sich schlei-
chend vollziehende soziale Polarisierung, die
massive Desintegrationsprozesse heraufbe-
schwortl© Das neue Modell stofit allerdings
nicht zuletzt aufgrund dieser Begleiterschei-
nungen zunehmend auf Kritik. Das zeigt sich
nicht nur in unseren Zeitungsanalysen, son-
dern lisst sich auch aus einer jiingeren Unter-
suchung im Auftrag des World Economic
Forum in 20 Lindern schlieflen: Das Vertrau-
en in ,global companies® ist erheblich niedri-
ger als das in alle anderen kollektiven Akteure
(von ,hoch® im Falle der Nichtregierungsor-
ganisationen bis zu ,gering® im Falle nationa-
ler Regierungen). Und der Trend weist nach
unten: ,, Trust in global companies is now at
its lowest level since tracking began.“I'!

Welche Hinweise ergeben sich aus unseren
Untersuchungen auf grundlegende Positionen
und Verhaltensweisen von Wirtschaftseliten,
soweit diese sich im massenmedialen Diskurs,
in Verbandszeitschriften der Wirtschaft, in
Leitfadeninterviews und in Fallstudien zu
Fragen der gesellschaftlichen Verantwortung
spiegeln? Hier sind einige ausgewihlte Be-
funde:

Ergebnis 1: Der Umfang der offentlichen
Debatte tiber die gesellschaftliche Verantwor-
tung von Wirtschaftseliten nimmt im Zeitver-
lauf zu. Gleiches gilt fiir die in der Presse zu
lesenden Aussagen von Wirtschaftseliten. Be-
reits seit Mitte der 1960er Jahre gibt es eine
steigende Tendenz, die gesellschaftliche Ver-
antwortung von Wirtschaftseliten zu themati-
sieren (Abbildung 1). Dieser Trend diirfte

damit zusammenhingen, dass in einer Ara be-

119 Siehe Robert Castel, Die Metamorphosen der so-
zialen Frage, Konstanz 2000; Frank Schultheis/
Kristina Schulz (Hrsg.), Gesellschaft mit begrenzter
Haftung. Zumutungen und Leiden im deutschen All-
tag, Konstanz 2005; Klaus Doérre u.a., Prekaritit,
Wiesbaden (i. E.).

I World Economic Forum, Presserklirung vom 15.
Dezember 2005.
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schleunigter Globalisierung das Verhalten der
Wirtschaftsakteure auf das Engste mit vielen
gesellschaftspolitischen Fragen verkniipft ist
und immer deutlicher wird, dass die Wirt-
schaftseliten mit ihren betriebswirtschaftlich
ausgerichteten Entscheidungen weit reichen-
de gesellschaftliche Folgen produzieren. Dies
war im Prinzip schon immer so, aber die Fol-
gen fallen heute — nach der Ara der Vollbe-
schaftigung und nach Ende des Konsenses
iber die ,soziale Marktwirtschaft“ — weitaus
negativer aus, zumal die vorgeschlagenen Re-
zepturen zur Behebung der Krise die Proble-
me eher zu vergroffern scheinen. Entspre-
chend hat sich auch die Bewertung von Wirt-
schaftseliten durch nicht dieser Gruppe
angehorige Sprecher von einem schwach ne-
gativen Durchschnittswert im Jahr 1965 zu-
nehmend ins Negative verschoben (Abbil-
dung 2).

Ergebnis 2: In den Zeitungsberichten und
den Verbandsorganen der Wirtschaft schilen
sich zwei Thematiken deutlich heraus: Pro-
bleme der Arbeitswelt und der Umwelt wer-
den in den Berichten zur gesellschaftlichen
Verantwortung von Wirtschaftseliten mit
weitem Abstand am hiufigsten thematisiert,
wenngleich mit schwankendem Gewicht im
Zeitverlauf. Gerade im Hinblick auf das The-
menfeld Arbeit wird von Wirtschaftseliten
hervorgehoben, dass die Anpassung an die
Bedingungen sich globalisierender Konkur-
renz sich einerseits tiber technologische Ent-
wicklungen und technische Revolutionen
vollzieht, andererseits aber auch institutio-
nelle Korrekturen — gemeint ist eine Entrege-
lung der Arbeitsbeziehungen und der Ar-
beitsmirkte — erfordere, die sich quasi als
Sachzwinge ergeben. Kritiker halten dem
entgegen, dass dadurch ein ,race to the bot-
tom“ in Gang gesetzt werde, das bei frihka-
pitalistischen Bedingungen enden wiirde.

Ergebnis 3: Bei der anhand zweier Tages-
zeitungen untersuchten Thematisierung der
gesellschaftlichen Verantwortung von Wirt-
schaftseliten sind diese die am hiufigsten auf-
tretenden Sprecher. Von ihnen stammt unge-
fahr die Halfte aller Aussagen zu diesem The-
menbereich. Die andere Hailfte aller Sprecher
reprasentieren Staat und politische Parteien
sowie die Medien. Die Vertreter von Wirt-
schaftsverbidnden spielen eine weitaus grofiere
Rolle als die Sprecher von Unternehmen (71
Prozent zu 29 Prozent). Innerhalb der Kate-



Abbildung 1: Artikel zur gesellschaftlichen Verant-
wortung der Wirtschaft in jeweils 50 Ausgaben von
FAZ und SZ in sieben Jahrgingen von 1965 bis 2002

N mm absolute Anzahl einschligiger Artikel in der %

100 + Stichprobe (N) Los
-o- relative Anzahl einschligiger im Verhiltnis zu ’
allen Artikeln (%)
80 1 T04
60 + T0.3
40 T 702
20 1 701

1965 1976 1983 1990 1994 1998

2002

Quelle: Eigene Erhebung.

Abbildung 2: Bewertungen von Wirtschaftseliten
durch Nicht-Wirtschaftseliten auf einer Skala von
- 1 (negativ) bis +1 (positiv) in verschiedenen Jahren

1965 1976 1983 1990 1994 1998 2002
-0,18 I I
-0,41
-0,45
20,61 -0,60
-0,74
-0,81

Quelle: Eigene Erhebung.

gorie Wirtschaftsverbinde dominieren mit
anndhernd gleichen Anteilen der Bundesver-
band der Deutschen Industrie (12 Prozent),
die Bundesvereinigung der Deutschen Ar-
beitgeberverbinde (10 Prozent) und der
Deutsche Industrie- und Handelskammertag
(10 Prozent). Bei genauerem Hinsehen offen-
baren sich betrichtliche Unterschiede in den
Positionen der einzelnen Verbinde. So ver-
tritt der Bundesverband der Deutschen
Industrie (BDI) in der Regel deutlich markt-
radikalere Positionen als die Bundesvereini-
gung der Deutschen Arbeitgeberverbinde
(BDA). Es hat sich zudem gezeigt, dass Wirt-
schaftseliten generell eher im Kontext von

Problemen und Kritik als im Kontext von Er-
folgsgeschichten thematisiert werden.

Ergebnis 4: Die externen Erwartungen an
die Verantwortung von Wirtschaftseliten wer-
den auch durch politische Konstellationen
beeinflusst. Sie sind in Zeiten sozialdemokra-
tisch gefithrter Regierungen hoher als unter
Regierungen mit konservativem politischen
Vorzeichen. Die = Selbstverpflichtung der
Wirtschaftseliten auf gesellschaftlich verant-
wortliches Handeln ist allerdings unter kon-
servativen Regierungen hoher als unter so-
zialdemokratischen. Dies zeigt sich deutlich
im Vergleich der Regierungszeit Helmut
Kohls und der Gerhard Schréders. In konser-
vativen Regierungszeiten wird eher die Posi-
tion vertreten, gesellschaftliche Verantwor-
tungsiibernahme ergebe sich bereits aus der
Verfolgung okonomischer Interessen, was
letztlich auch das Allgemeinwohl befordere.
Es scheint so, dass die Wirtschaftseliten in
einer konservativ dominierten Ara weniger in
der Defensive stehen und deshalb den poten-
ziellen Konflikt zwischen 6konomischer
Leistungsfihigkeit und gesellschaftlicher Ver-
antwortung eher herunterspielen.

Ergebnis 5: In den Interviews, Fallstudien
und Medienanalysen finden sich Beispiele fiir
eine Vielzahl von Reaktionsweisen in Bezug
auf gesellschaftliche Verantwortungsiibernah-
me, die wir in einem induktiven Verfahren in
verschiedene Typen aufgeschliisselt haben.
Das Spektrum reicht von glatter Verweige-
rung von Verantwortungsiibernahme iber
unterschiedliche Arten von Tauschgeschiften
und die Austibung von Zwang bis hin zu ei-
genstindigem proaktiven Engagement (siehe
die Kategorien in der Tabelle). Die Bereit-
schaft zur Ubernahme gesellschaftlicher Ver-
antwortung nimmt — zumindest rhetorisch -
im Zeitverlauf zu. Allerdings ist auf Differen-
zierungen hinzuweisen: So zeigt eine Unter-
suchung, dass kleine und mittlere Unterneh-
men (mit weniger als 100 Beschiftigten) rela-
tiv zu ihrer Grofle bzw. zum Umsatz etwa
vier bis finf Mal so viel Geld fir soziale
Zwecke ausgeben wie die Groflunterneh-
men.l'2 Diese achten dagegen mehr darauf,
ihr soziales Engagement auch werbewirksam
anzupreisen. Engagement und gesellschaftli-

12 Vgl. Frank Maaf}/Reinhard Clemens, Corporate
Citizenship: Das Unternehmen als ,guter Biirger',
Bonn 2002.
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Tabelle: Selbst- und Fremdwahrnehmungen der
konkreten Ubernahme gesellschaftlicher Verant-
wortung durch die Wirtschaft in Tageszeitungen:

che Verantwortungsiibernahme erscheinen
hier eher als eine lohnende ,Investition® in
ein bestimmtes gesellschaftliches Umfeld.

8

1965-2002 (in Prozent)

Ergebnis 6: S?let_ und. Fremdwahrneh— Im Rahmen ihrer gesellschaftlichen Ver- | Selbst- | Fremd-
mungen von Wirtschaftseliten klaffen seit O T g wahe- | wahr
jeher auseinander. Dennoch ist die Bewertung . .
des Handelns von Wirtschaftseliten durch an- mung | mung
dere Al.iteure zupehmend negativ geworden (1) durch die Wirtschaft aus Eigennutz 3,2 17,8
und weicht deutlich von der Selbstbewertung | eine Regel verletzt
d?r 'ertSChaftsel'lten ab (Tabelle). So WuI:de (2) von der Wirtschaft eine Abwehrhal- 13,8 41,4
die in den Interviews gestellte Frage, ob sich | tung cingenommen
die Wirtschaftseliten durch die M'ed1en ange- () die Wirtschaft zu einer Kooperation 9.0 5.8
messen dargestellt sehen, tiberwiegend ver- gezwungen
neint. Allerdings betonten einige Reprisen- (4) von der Wirtschaft Verantwortungs- 33,9 7,7
tanten von eher mittelgroffen Unternehmen, bereitschaft signalisiert
aber auch von fuhr.enden ertSChaftsverban_ (5) mit der Wirtschaft ein Tauschgeschaft 5,8 8,7
den, dass die negative Darstellung nicht nur cingegangen
die Schuld voreimgenommener ]ourr}.ahs.ten, (6) von der Wirtschaft ein substanzielles 27,0 8,2
sondern auch das Ergebnis des fragwiirdigen Zugestindnis gemacht
Verhaltens e1nzelner. erts.chaftsfuhrer oder (7) von der Wirtschaft proaktiv fiir das 26 1,9
ganzer Konzerne sei. In diesem Zusammen- Gemeinwohl eingetreten
hang wurde von Managern wie aPch Ver- (8) Sonstiges 48 87
bandsvertretern zumeist der berithmt-be- =~ 100 100
richtigte Fall Mannesmann/Vodafone ge- ot
nannt. Solche Einzelfille, die keinesfalls N 189 208

reprasentativ seien — so die Wirtschaftsvertre-
ter —, wiirden in einer durch die Medien ge-
pragten Offentlichkeit dann die Wahrneh-

mung der Biirgerinnen und Biirger prigen.

Ergebnis 7: Die Wirtschaftseliten betonen
die Notwendigkeit staatlicher Reformen und
sprechen sich fiir den ,,Umbau“ des Sozial-
staates aus. Insbesondere dringen die Vertre-
ter der groflen Wirtschaftsverbinde seit
Jahren auf eine Verringerung staatlicher Ein-
griffe in die Wirtschaft und auf eine geringere
Regelungsdichte in Bezug auf Wirtschaftsak-
tivititen. Der Staat solle sich — neben seinen
klassischen hoheitlichen Aufgaben etwa im
Sicherheitsbereich — darauf beschrinken,
,verniinftige“ Rahmenbedingungen fir einen
freien Wettbewerb zu setzen und im Ubrigen
nicht als eigenstindiger wirtschaftlicher Ak-
teur auftreten. In den von uns durchgefiihrten
Interviews gab es eine durchgingige Kritik an
der Zogerlichkeit und Langwierigkeit von
Reformvorhaben, aber auch an den dafiir vor
allem oder zumindest mit verantwortlich ge-
machten Gewerkschaften. Mit ihren anti-
quierten Kampfparolen, wenig realistischen
Forderungen und geringem Okonomischen
Sachverstand seien diese ein Hemmschuh auf
dem Weg zu einer zukunftsfihigen Gesell-

schaft.
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Quelle: Eigene Darstellung.

Zur Begriindung einer reduzierten Staatsta-
tigkeit und ihrer Kritik an den gewerkschaft-
lichen Kriften greifen die Wirtschaftseliten
auf das neoliberale Credo zuriick und/oder
argumentieren schlicht mit Sachzwingen. Die
neoliberale Philosophie wird besonders von
Unternechmen und Branchen verfochten, die
im internationalen Konkurrenzkampf eine re-
lativ starke Position einnehmen, wihrend an-
sonsten durchaus an offenen oder verdeckten
Subventionen festgehalten wird. Einer neoli-
beralen Haltung entspringt auch der Verweis
darauf, dass der Uippige Sozialstaat die Eigen-
initiative und die individuelle Leistungsbe-
reitschaft lihme und deshalb in Zeiten globa-
ler Konkurrenz reduziert werden miisse.
Ebenso sei eine umfassende Flexibilisierung
von Beschiftigung erforderlich, wolle man im
globalen Konkurrenzkampf bestehen. Ein
klassisches Sachzwangargument lautet, ,wir®
konnten uns den Sozialstaat in seiner bisheri-
gen Form aufgrund der demographischen
Entwicklungen finanziell nicht mehr leisten.

Ergebnis 8: Die Wirtschaftseliten haben in
den vergangenen Jahren einen Schwenk in
Richtung ,mehr Markt“ vollzogen. Es zeigt
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sich eine Verschiebung von Konzepten der
Solidaritit und der Verantwortung des Staates
hin zur individuellen Verantwortung und
marktférmigen Steuerung. Mit Blick auf eini-
ge zentrale Dimensionen des Spannungsver-
haltnisses zwischen einer wohlfahrtsstaatli-
chen und einer neoliberalen Ordnung neigen
Wirtschaftseliten heute ganz eindeutig der
neoliberalen Seite zu. Gleichwohl und wider
Erwarten nimmt die Betonung von Markt-
prinzipien anstatt staatlicher Regulierung und
Umverteilung innerhalb des von uns betrach-
teten Zeitraumes nur leicht zu (Abbildung 3).
Hinter dieser relativ stabilen Situation steht —
so unsere These — allerdings eine gravierende
Verschiebung des semantischen Gehalts von
gesellschaftlicher Verantwortung.

Ein epochaler Wandel

Auch wenn sich keine scharfe zeitliche Zasur
erkennen lisst, so meinen wir doch, dass sich
seit dem ausklingenden ,sozialdemokrati-
schen Jahrhundert (Ralf Dahrendorf) in
Deutschland und vergleichbaren Industrie-
lindern ein tief greifender Wandel abzeichnet,
der eine tendenzielle Umorientierung insbe-
sondere grofler, international operierender
Unternehmen im Umgang mit der Frage ge-
sellschaftlicher ~Verantwortung beinhaltet.
Zwar folgten die Unternehmen auch in der
weiter zurlckreichenden Vergangenheit dem
Imperativ der Gewinnmaximierung. Soweit
sie soziale Leistungen erbrachten und gesell-
schaftliche Verantwortung wahrnahmen, ge-
schah dies selten aus eigenem Antrieb, son-
dern es wurde ihnen vielfach von den Beleg-
schaften, Gewerkschaften oder von Seiten
eines interventionistischen Staates abgetrotzt.
Freilich gab es daneben immer auch das Leit-
bild und die real existierende Figur des sor-
genden Unternehmers, des Patriarchen, des
Mizens. Thm wurde zumindest in burgerli-
chen Kreisen und im lokalen Rahmen, selte-
ner dagegen in der eigenen Belegschaft, Re-
spekt und Anerkennung zuteil. Allerdings
verloren im Selbstbild der Wirtschaftseliten
Merkmale wie ,,Charakter” oder ,,Personlich-
keit“ bereits seit den 1960er Jahren an Bedeu-
tung, um Aspekten der funktionalen Leis-
tungsfihigkeit Platz zu machen.I!?

I3 Vgl. Stefan Unger, Die Wirtschaftselite als Person-
lichkeit, in: Volker Berghahn/Stefan Unger/Dieter
Ziegler (Hrsg.), Die deutsche Wirtschaftselite im 20.

Abbildung 3: Positionierung von Vertretern der
Wirtschaft im Konflikt Wohlfahrtsstaat (1) versus

Neoliberalismus (5) in verschiedenen Jahren

M

Unternehmen und iibrige Verbinde in Tageszeitungen

—A- BDA und BDI in Tageszeitungen und Verbindezeitschriften

1965 1976 1983 1990 1994

Quelle: Eigene Darstellung.

Inzwischen hat das traditionelle Leitbild
des Unternehmers als ,Patriarch® endgiiltig
zugunsten zweier anderer Akteursgruppen
ausgedient: Dies sind zum einen die Kapital-
anleger, insbesondere die Verwalter grofler
Fonds, die stindig auf der Suche nach der je-
weils ertragreichsten Anlageform sind.I'* Die
zweite zentrale Akteursgruppe bilden die
Manager, die nur temporir und auf Abruf
eine bestimmte Funktion austiben. Der Hori-
zont ihres Handelns wird immer kurzfristi-
ger, weil im Aktionirsinteresse erzielte und
zu erwartende Ertrige von Quartal zu Quar-
tal bilanziert werden missen.I'> Entsprechend
wird auch das Management einem permanen-
ten Prozess der Bewertung unterzogen, so
dass die Manager sowohl treibende als auch
getriebene Krifte im sich globalisierenden
Konkurrenzkampf sind.

Vor diesem Hintergrund behandeln die
Fihrungskrifte eines Unternehmens die
Frage nach dessen gesellschaftlicher Verant-
wortung tendenziell anders als noch vor we-
nigen Jahrzehnten: In der Bliitezeit des Wohl-
fahrtsstaates wurde gesellschaftliche Verant-

Jahrhundert. Kontinuitit und Mentalitit, Essen 2003,
S.295-316.

I'* Vgl. Paul Windolf (Hrsg.), Finanzmarkt-Kapitalis-
mus. Analysen zum Wandel von Produktionsregimen,
Wiesbaden 2005.

I'5 Vgl. Identity Foundation, Quellen der Identitit ei-
ner neuen Wirtschaftselite. Ein Soziogramm von Ma-
nagern und Griindern der New Economy, Diisseldorf
0.].; Identity Foundation, Quellen der Identitit. Das
Selbstverstindnis der Top-Manager der Wirtschaft,
Diisseldorf o.].
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wortung als eine moralische Verpflichtung
betrachtet, die auf individueller Ebene bei-
spielsweise die Bereitschaft zu betrichtlichen
Steuern und Abgaben und auf staatlicher
Ebene die Sorge um offentliche Giiter und
soziale Sicherheit bedeutete. Leitend waren
die Annahmen, dass erstens gesellschaftliche
Verantwortung eine Verpflichtung aller sei,
insbesondere aber der Wohlhabenden, und
dass zweitens die Unterprivilegierten ein
Recht auf Transferleistungen hitten. Diese
Annahmen wurden allmihlich zugunsten
einer Sichtweise in Frage gestellt, derzufolge
gesellschaftliche Verantwortung eine Option
von Privatleuten ist. Die Ubernahme gesell-
schaftlicher Verantwortung ist demnach ein
fretwilliger Akt, der gewihrt oder unterlas-
sen, aber nicht per Gesetz erzwungen werden
kann. Diese Haltung signalisiert eine Verlage-
rung vom eher europiischen Modell einer So-
lidaritait der Briiderlichkeit (basierend auf
wechselseitigen Erwartungen und Verpflich-
tungen) zum eher US-amerikanisch geprigten
Modell von charity, einer Solidaritit des Mit-
leids, beruhend auf der Gunst der Gebenden
und der Dankbarkeit der Nehmenden. Diese
Verlagerung ist zudem vor dem Hintergrund
eines Wandels der historischen Kontextbe-
dingungen zu sehen, nimlich der insgesamt
grofleren Legitimation sozialer Ungleichhei-
ten.

Ungeachtet einer teilweise anders lauten-
den Rhetorik interpretieren Wirtschaftseliten
gesellschaftliche Verantwortung faktisch im
Sinne rein taktischer bzw. strategischer Kal-
kile im Hinblick auf extern vorgenommene
Bewertungen des Unternehmens. Damit
ruckt die Frage, was die Gesellschaft und ihre
benachteiligten Gruppen am ehesten brau-
chen, in den Hintergrund zugunsten der
Frage, welche Art des Engagements dem ein-
zelnen Unternehmen, einer Branche oder der
Wirtschaft insgesamt ntitzt. ,Image construc-
tion® tritt in den Vordergrund und wird zum
Wettbewerbsfaktor. In diesem Lichte sind
auch die neuen Konzepte von Corporate So-
cial Responsibility — angeblich ,.ein selbstver-
standlicher Teil der historisch gewachsenen
Unternehmenskultur in Deutschland“I1¢

I'6 Dieter Hundt, Corporate Social Responsibility. Das
gesellschaftliche Engagement von Unternehmern, in:
betrifft: Biirgergesellschaft 18, Bonn: Friedrich Ebert
Stiftung — Arbeitskreis Biirgergesellschaft und aktivie-
render Staat, S. 4, Bonn o.].

APuZ 4-5/2007

und von Corporate Citizenship zu sehen.l'?
Sie sind eine Antwort auf die wachsende Kri-
tik am Gebaren von Unternehmen.

Unsere hier nicht im Einzelnen vorgestell-
ten Medienanalysen, Interviews und Fallstu-
dien zu unterschiedlichen Verhaltensweisen
zur Frage gesellschaftlicher Verantwortung
zeigen, dass generalisierende Aussagen iiber
einzelne Zweige der Wirtschaft oder gar tiber
,die Wirtschaft® insgesamt problematisch
sind. Die Formen des Umgangs mit sozialer
Verantwortung variieren enorm.I'8 Auch
wenn wir die empirischen Verteilungen dieser
Positionen und Handlungsformen nicht sys-
tematisch erfassen konnten, so sehen wir
doch eine eindeutige Grundtendenz: Unter
Verweis auf zunehmenden okonomischen
Druck der nationalen und insbesondere der
Weltmarktkonkurrenz lehnen Wirtschaftseli-
ten gesellschaftliche Verantwortung als eine
Verpflichtung ganz tiberwiegend ab. Abgese-
hen von jenen, die angeben, sie konnten sich
gesellschaftliche Verantwortung aus 6kono-
mischen Griinden nicht leisten oder seien
dafiir nicht zustindig, bekennt sich die Mehr-
heit der Unternehmen zwar zu ihrer Verant-
wortung. Diese hat aber mit dem hohe Ver-
bindlichkeitsgrade aufweisenden Verantwor-
tungsverstindnis friherer Jahre nicht mehr
viel gemeinsam, da Verantwortung heute an-
ders definiert wird und allenfalls auf freiwilli-
ger Basis stattfinden soll. Unter dieser Vor-
aussetzung wird die Interpretation gesell-
schaftlicher Verantwortung sogar mit dem
neoliberalen Credo vereinbar. So fiigt sich,
um das Beispiel Deutsche Bank zu nennen,
zusammen, was zusammengehort: eine Ren-
dite von 26 Prozent, die Aufwertung von
Josef Ackermann vom Vorstandssprecher
zum Vorstandsvorsitzenden, Massenentlas-
sungen und das vollmundige Bekenntnis zu
Corporate Social Responsibility.

17 Vgl. Global Compact Office (Hrsg.), The Global
Compact. Corporate Leadership in the World Econo-
my, New York 2001; zur Kritik an diesen Konzepten
siche Christian Aid (Hrsg.), Behind the Mask: The
Real Face of Corporate Social Responsibility, London
0.]. (2004); Lisa Whitehouse, Corporate Social Re-
sponsibility, Corporate Citizenship and the Global
Compact. A New Approach to Regulating Corporate
Social Power? in: Global Social Policy, 3 (2003),
S.299-318.

I'8 Vgl. P. Imbusch/D. Rucht (Anm. 3).



Holger Lengfeld

Lohngerechtig-

keit im Wandel

der Arbeits-
gesellschatt

D ie deutsche Arbeitsgesellschaft befindet
sich seit einigen Jahren in einem tief
greifenden Wandel.l' Dieser Wandel hat zwei
Seiten: Die erste — von Politik, Wissenschaft
und Offentlichkeit viel beachtet — ist die Re-
form der sozialen Sicherungssysteme. So

haben demografischer

Stelle des tiberkommenen Systems aus Leis-
tungsprinzip (,Leistung muss sich lohnen!®)
und Gleichheitsprinzip (,Gleicher Lohn fiir
gleiche Arbeit®) tritt in zunehmendem Mafle
die unmittelbare Kopplung der Entlohnung
an den okonomischen Erfolg des Unterneh-
mens, dem die Beschiftigten jeweils angeho-
ren: Je besser (schlechter) ein Unternehmen
auf dem Markt dasteht, desto mehr (weniger)
verdienen seine Beschaftigten.

Auch dieser Wandel hat Folgen fiir die so-
ziale Integration der Arbeitsgesellschaft. Er
signalisiert einen Bruch mit den iiberkomme-
nen Gerechtigkeitsprinzipien, die Lohn und
Leistung tiber Jahrzehnte geprigt haben. Sto-
Ben die einer Institution zugrunde liegende
Verteilungsordnung oder die daraus resultie-
renden Verteilungsergebnisse auf moralische
Ablehnung, so hat dies haufig zur Konse-
quenz, dass die Betroffenen ihre Folgebereit-
schaft gegeniiber der Institution aufkiindigen.

Wandel okonomi-  Fir die Legitimitit erfolgsbezogener Vergii-

Holger Lengfeld | ’ Globalisic-  tungsprinzipien wiirde dies bedeuten, dass

Dr. phil.; geb. 1970, Professor rungsdruck, Tertiari- sich Gerechtigkeitsbewertungen als Weichen-
fiir Soziologie an der FernUni- sierungstrer,ld, kon- Steller von Entscheidungen fiir oder gegen

versitdt in Hagen, dort Inhaber
der Ernsting’s family-Stiftungs-
professur fiir Soziologische
Gegenwartsdiagnosen, Institut
fuir Soziologie, 58084 Hagen.

Engagement und Leistungsbereitschaft der
Beschaftigten gegeniiber den Institutionen
der Lohnfindung erweisen konnten.

junkturelle Probleme
und weitere Faktoren
zum  Umbau  der
wohlfahrtsstaatlichen

. T Wird nun die Ausbreitung der erfolgsbezo-
Verteilungsprinzipien

holger.lengfeld@fernuni-

gefuhrt. Anstatt wie
vormals Gliter zwi-
schen sozialen Grup-
pen mit unterschiedlichen Marktchancen um-
zuverteilen, zielt der Umbau des Wohlfahrts-
staates auf mehr Eigenverantwortung und auf
die Forderung von Chancengleichheit. Einige
der Folgen dieses Prozesses sind bekannt:
Befristete Beschiftigungsverhiltnisse und Mi-
nijobs werden ausgedehnt, staatliche Zuwen-
dungen an Arbeitslose gekiirzt; die Anforde-
rungen an die Flexibilitit der Erwerbsperso-
nen steigen. Dies kann dazu fithren, dass sich
einige Bevolkerungsgruppen, insbesondere
Jugendliche, schlecht Ausgebildete und Mi-
granten, von der gesellschaftlichen Wohl-
fahrtsproduktion ausgeschlossen fuhlen.

hagen.de

Die zweite, weniger beachtete Seite des ar-
beitsgesellschaftlichen Wandels ist innerhalb
der Orte der Wohlfahrtsproduktion zu fin-
den: in den Unternehmen. Dort beobachten
wir, neben vielfiltigen weiteren Verinderun-
gen, einen Wandel der Prinzipien, nach denen
die Beschiftigten entlohnt werden. An die

genen Verglitung von den Beschiftigten als
sozial gerecht oder als ungerecht bewertet?
Um diese Frage zu beantworten, mochte ich
zunichst — im ersten Kapitel — kliren, wie
Entlohnungsgerechtigkeit im alten System
der Lohnfindung vorrangig hergestellt
wurde. Im Mittelpunkt steht dabei das Tarif-
vertragssystem. Dabei zeichne ich nach, wel-
che Verteilungsprinzipien dem deutschen Ta-
rifvertragssystem lange Zeit zugrunde lagen
und warum es mehrheitlich als sozial angese-
hen wurde. Im zweiten Kapitel werde ich zei-
gen, in welcher Weise sich dieses Verteilungs-
system in den vergangenen Jahren gewandelt
hat. Im dritten Kapitel werde ich unter Riick-
griff auf Ergebnisse empirischer Studien dar-
legen, ob die Beschaftigten diesen Wandel als
sozial gerecht oder als ungerecht ansehen. Im
vierten Kapitel schlieflich formuliere ich ei-
nige Konsequenzen fiir die zukiinftige Ge-
staltung der Lohnpolitik in Deutschland.

I' Fir hilfreiche Hinweise zu einer fritheren Fassung
dieses Aufsatzes danke ich Silke Hans und Mike Stef-
fen Schifer (beide Freie Universitit Berlin).
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Das alte System

12

Was ist ein gerechter Lohn? Um diese Frage
zu beantworten, kannte die bundesdeutsche
Arbeitsgesellschaft lange Zeit eine unange-
fochtene Institution: die Tarifautonomie. Die
auf dem Arbeitsmarkt produzierten Un-
gleichheiten in der Einkommensverteilung
wurden durch die Tarifparteien korrigiert,
indem diese tendenziell egalitire Einkom-
mensanhebungen innerhalb eines Industrie-
sektors vereinbarten. Dazu standen zwei ta-
rifpolitische Instrumente zur Verfigung: der
Entgelttarifvertrag und der Entgeltrahmenta-
rifvertrag.|?

Entgelttarifvertrige regeln das Ausmafl der
Lohn- oder Gehaltsverinderungen der Be-
schiftigten in einer Vertragsperiode. Sie wer-
den fiir eine Laufzeit von in der Regel 12 bis
18 Monaten abgeschlossen und machen einen
GrofSteil der Tarifvertrige aus. Obschon sie
unmittelbar auf die Verteilung des Kooperati-
onsertrags zwischen Kapital und Arbeit ab-
zielen, sind Verhandlungen iber die Ent-
gelthohe mehr als Veranstaltungen zur
ungebremsten Maximierung der jeweiligen
Einkommens- bzw. Gewinninteressen. Thnen
liegen auch normativ gehaltvolle Verteilungs-
prinzipien zugrunde, welche die Strategien
der Verhandlungsakteure in je spezifischer
Weise anleiten und die damit tiber die Hohe
von Lohnforderungen mitentscheiden. Wel-
che dies sind, kann man erkennen, wenn man
die folgende Faustformel niher betrachtet,
welche die Gewerkschaften bei der Festle-
gung von Lohnforderungen verwenden

(Ubersicht 1):

Ubersicht 1: Komponenten tariflicher
Lohnbildung

(1) erwartete Preissteigerungsrate
Verinderung +

der Brutto- = (2) zukiinftige Veranderung der
vergiitung gesamtwirtschaftlichen
Produktivitit
+

(3) Umverteilungsrate

12 Vgl. fir das Folgende Holger Lengfeld, Gleichheit,
Leistung, Markt. Entlohnungsgerechtigkeit im tarif-
politischen Strukturwandel, in: Stefan Liebig/Holger
Lengfeld/Steffen Mau (Hrsg.), Verteilungsprobleme
und Gerechtigkeit in modernen Gesellschaften,
Frankfurt/M.—New York 2004, S. 223-243.
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Der Berticksichtigung der Preissteigerung
liegt das absolute Gleichheitsprinzip zugrun-
de, dem gemif keine der beiden Seiten von
der Belastung der Geldentwertung ausge-
nommen bleiben soll. Weil Preissteigerungen
als kollektives Ereignis gelten, fir das weder
die eine noch die andere Seite unmittelbar
verantwortlich ist, kann das Gleichheitsprin-
zip als Basalprinzip der Tarifverhandlung gel-
ten.

Fir lange Zeit ebenso unstrittig war die ge-
werkschaftliche Forderung nach Teilhabe der
Beschiftigten an der gesamtwirtschaftlichen
Produktivititsentwicklung. Sie griindet in
der Idee, dass die Produktivititsentwicklung
Folge der Anstrengungen beider Kollektivak-
teure ist und nicht der Unternehmensseite al-
lein zugeschrieben werden kann. Obschon
die Arbeitgeberseite dieses Kollektivleistungs-
prinzip bereits in den 1960er Jahren akzep-
tiert hat, gehen die Meinungen dariiber aus-
einander, wer den Produktivititsanstieg zu
welchem Leistungsanteil zu verantworten
hat: die Beschiftigten zum Beispiel infolge
hoherer Motivation oder verbesserter Fahig-
keiten, oder die Unternehmen aufgrund von
Investitionen in technisch-organisatorische
Reorganisationen oder aufgrund erfolgreiche-
rer Marktstrategien.

Die Umwverteilungsrate ist dagegen ein um-
strittenes  Element des gewerkschaftlichen
Forderungskatalogs. Drei  Begrindungen
dafiir wurden von den Gewerkschaften in der
Vergangenheit genannt: Erstens seien Umver-
teilungen gerecht, weil durch sie jene Un-
gleichheiten in der Einkommens- und Ver-
mogensentwicklung nivelliert werden, die aus
dem Marktmechanismus folgen. Zweitens
wirden durch Umverteilung verursachte
Reallohnsteigerungen die Binnennachfrage
erhohen, was auf Seiten der Unternehmen zu
zusitzlichen Investitionsimpulsen und in der
Konsequenz zu Beschiftigungssteigerungen
fithren wiirde. Die dritte, im engeren Sinne
verteilungspolitische  Begriindung  bezieht
sich auf die Ertragslage der Unternehmen in
der vorangegangenen Tarifperiode. Sie wird
ins Feld gefiihrt, sobald die Unternehmens-
seite in hoherem Mafle von der wirtschaftli-
chen Entwicklung profitiert hat als die Be-
schiftigtenseite. Es ist hier nicht der Ort, die
Uberzeugungskraft der drei Begriindungen
zu beurteilen. Entscheidend ist allein, dass
keine davon auf ungeteilte Zustimmung der



Arbeitgeberseite gestofien ist. Somit ist Um-  Ubersicht 2: Tarifvertrag und Prinzipien der

verteilung aus Sicht der Gewerkschaftsseite ~ Gerechtigkeit
zwar ein normativer Anspruch, aber kein im Entecltarif Rabmentarif
Tarifvertrag institutionalisiertes Verteilungs- &
prinzip. V.erteilzfngs— Kapital — Arbeit betriel.)'li'che
dimension Beschiftigtenstruktur
Entgeltrahmentarifvertrige legen die Krite- ~ Regelungs- Lohn-und Gehalts-  Entgeltgruppenstruktur
rien fest, nach denen bestimmten Anforde-  77aterie entwicklung

Kriterien der Eingruppie-

rungen und Belastungen im Arbeitsprozess rung und der Leistungs-

entsprechende Entgelte zugewiesen werden. bewertung

Sie sind eine Mischform aus dem Gleichbe- Verteilungs- Gleichbehandlung Gleichbehandlung

handlungsprinzip und dem DPrinzip der prinzip (Preissteigerung) (Willkiirausschluss)

Individualleistung. Der Begriff der Gleichbe- Kollektivleistung Individualleistung
(Produktivitit)

handlung zielt dabei primir auf die Anforde-
rungen einer Tatigkeit: Sind die Anforderun-
gen zweier Titigkeiten im Hinblick auf die
erforderlichen Fertigkeiten, die korperlichen
und geistigen Belastungen gleich, ist dafiir der
gleiche Grundlohn zu zahlen.

Das Individualleistungsprinzip regelt die
Entgeltverteilung auf einem tariflichen und
einem betrieblichen Weg. Tariflich ergibt
sich, dass ungleiche Anforderungen und
Belastungen entsprechend auch zu ungleichen
Entgelten fithren sollen. Diese Ungleichhei-
ten finden ihren Ausdruck in der Hierarchie
der Lohn- und Gehaltsgruppen. Betrieblich
kommt das Leistungsprinzip zur Anwen-
dung, wenn die Regelungen des Rahmentarifs
in die Entlohnungssystematik eines konkre-
ten Unternehmens tUbersetzt werden. Ent-
scheidend sind hierbei die betrieblichen Ent-
lohnungskriterien. Wird das Entgelt allein im
Zeitlohn gezahlt (wie etwa im offentlichen
Dienst), dann hat die erbrachte Leistung -
von moglichen Zuschligen fiir Schicht- oder
Wochenendarbeit einmal abgesehen — faktisch
keine Auswirkung auf die individuelle Ent-
gelthohe. Im Falle von Leistungslohnen (etwa
dem Stiickakkord) fiihren unterschiedliche
Individualleistungen jedoch zu Differenzen
zwischen den Individualentgelten.

Fazit: Das deutsche Tarifvertragssystem
beruhte lange Zeit auf unterschiedlichen Ver-
teilungsprinzipien, die — da arbeitsteilig insti-
tutionalisiert — sich wechselseitig erginzen
und entlasten (Ubersicht 2). Diese Kombina-
tion aus Leistungs- und Gleichheitsprinzip
fithrte dazu, dass die institutionalisierten Ver-
teilungsprinzipien der Tarifautonomie von
Unternehmern und Beschiftigten lange Zeit
mehrheitlich als sozial gerecht angesehen
wurden. Dies kann man unter anderem daran
ablesen, dass dieses Regelwerk trotz zum Teil

heftiger Konflikte tber Tarifinhalte (bei-
spielsweise Lohnforderungen oder Arbeits-
zeitverkiirzungen) nicht grundlegend in
Frage gestellt wurde. Auch dann, wenn sich
die Akteure auf einem der beiden Tariffelder
ohne externe Hilfe (vor allem Schlichtung)
zu keiner inhaltlichen Einigung durchringen
mochten, waren dem Verhandlungsverhalten
durch die zugrunde liegenden Prinzipien der
Verteilungsgerechtigkeit Grenzen des mora-
lisch Ertraglichen gesetzt, die selten iber-
schritten wurden. Daran lisst sich ablesen,
dass die Legitimitit des Tarifvertrags nicht
allein auf seiner FEigenschaft als ,second
best“-Option der Nutzenmaximierung be-
ruhte, sondern auch die Folge der Uber-
schneidung wechselseitiger Gerechtigkeitsan-
spriiche war.

Strukturwandel
der Entlohnungsprinzipien

Seit einiger Zeit mehren sich jedoch die Anzei-
chen dafiir, dass es mit dieser normativen Sta-
bilitit des deutschen Tarifvertragssystems vor-
bei ist. Warum dies so ist, zeigt ein Blick auf
den anhaltenden Strukturwandel, der als ,De-
zentralisierung der Tarifpolitik® bezeichnet
wird. Auf der einen Seite weichen Kollektiv-
vereinbarungen, die fiir viele Unternehmen
und Beschiftigte verbindlich sind, in zuneh-
mendem Mafle einzelbetrieblich abgeschlosse-
nen Vereinbarungen (,,Biindnisse fiir Arbeit®),
durch Offnungsklauseln erméglichten Tarif-
abweichungen und von den Belegschaften teil-
weise mitgetragenen offenen Tarifbriichen.
Auf der anderen Seite ist eine zunehmende
Ausweitung ertragsabhingiger Lohnkompo-
nenten in den betrieblichen Lohnsystemen zu
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beobachten.® So ergab eine Befragung der 90
grofiten deutschen Unternehmen, dass in den
1990er Jahren iiber die Hilfte dieser Unter-
nehmen ertragsorientierte Verglitungen sowie
Mitarbeiterkapitalbeteiligungen  eingefiihrt
haben.1*

In der Konsequenz bewirken beide Trends
eine stirkere Kopplung des Lohns an die je-
weilige Marktlage eines Unternehmens. Diese
Trends sind seit geraumer Zeit bekannt. We-
niger bekannt scheint, dass sie betrachtliche
Konsequenzen fiir die Legitimitit der be-
trieblichen Lohnfindung in sich bergen.
Denn mit der Verschiebung der Verhand-
lungskompetenz von der Fliche auf das ein-
zelne Unternehmen idndert sich auch der
Maf}stab der Verteilungspolitik. Das Tarifsys-
tem folgt zunehmend einer Verteilungsregel,
die man als Prinzip erfolgsabhingiger Vergu-
tung, oder pragnanter, als Marktprinzip be-
zeichnen kann: Derjenige Beschiftigte soll
am meisten verdienen, dessen Unternechmen
die hochsten Ertrige am Markt erzielt.I5

Kern des Marktprinzips ist, dass individu-
elle Leistung und Entlohnung weitgehend
entkoppelt sind. Nicht die Anstrengungen
des Einzelnen, sondern die durch den Markt
bewerteten kollektiven Anstrengungen des
gesamten Unternehmens entscheiden iber
die Hohe der Vergltung. Zwischen Leis-
tungs- und Marktprinzip besteht damit ein
entscheidender Unterschied: Wihrend dem
Markt die Vorstellung der Maximierung von
Ertrigen zugrunde liegt, basiert das Leis-
tungsprinzip auf der Idee der Reziprozitit.
Der Markt zielt auf maximale Ertrige ab, und

I> Vgl. Wolfgang Streeck/Britta Rehder, Der Flichen-
tarifvertrag: Krise, Stabilitit und Wandel, in: Indus-
trielle Beziehungen, 10 (2003) 3, S. 363-392; Susanne
Kohaut/Claus Schnabel, Zur Erosion des Flichen-
tarifvertrags, in: Industrielle Beziehungen, 10 (2003) 2,
S.193-219; Reinhard Bispinck, Betriebsrite, Arbeits-
bedingungen und Tarifpolitik, in: WSI-Mitteilungen,
58 (2005) 6, S. 301-307.

I+ Vgl. W. Streeck/B. Rehder (Anm. 3).

I5 Vgl. Sighard Neckel, ,,Leistung® und , Erfolg“. Die
symbolische Ordnung der Marktgesellschaft, in: Eva
Barlosius/Hans-Peter Miiller/Steffen Sigmund (Hrsg.),
Gesellschaftsbilder im Umbruch. Soziologische Per-
spektiven in Deutschland, Opladen 2001, S. 245-265;
sowie Stephan Voswinkel, Die Organisation der Ver-
marktlichung von Organisationen — das Beispiel des
erfolgsbezogenen Entgelts, in: Wieland Jiger/Uwe
Schimank (Hrsg.), Organisationsgesellschaft. Facetten
und Perspektiven, Wiesbaden 2005, 287-312.
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zwar unabhingig davon, wie hoch die An-
strengungen waren, die dazu eingesetzt wur-
den. Dagegen kommt dem Leistungsprinzip
yimmer auch eine Entschidigungsfunktion
fir den spezifischen Aufwand zu, der mit
einem wirtschaftlichen Ergebnis verbun-
den war, was die wechselseitigen Anspri-
che von Leistungen und Gegenleistungen
begrindet“.¢ Genau davon aber muss
das Marktprinzip zwingenderweise absehen.
Denn wiirde es die Aufwendungen mitbe-
rucksichtigen, wire der zentrale Mechanis-
mus der Preisbildung aufler Kraft gesetzt,
und man wire wieder da, wo die moderne
Okonomie ihren Ausgangspunkt genommen
hat: bei einer Tauschwirtschaft, die ihre Allo-
kationsfunktion zugunsten des Tausches glei-
cher Arbeitswerte eingebufit hitte.

Das Marktprinzip verdringt jedoch nicht
nur das Leistungsprinzip, sondern auch das
dem Entgelttarifvertrag zugrunde liegende
Gleichheitsprinzip. Kommt es in einem Un-
ternehmen zum Umsatzeinbruch und wird
die Offnungsklausel des Tarifvertrags in An-
spruch genommen, sinken die nun gezahlten
Lohne unter das vormals tibliche Tarifniveau.
Steigen die Unternehmensertrige wieder an,
so kommt es — zumindest idealtypisch — wie-
der zur entsprechenden Anhebung.

Zwar sind dieser Kopplung von Unterneh-
menserfolg und Lohnhohe hiufig Verhand-
lungen zwischen Betriebsrat und Manage-
ment und Priifungen durch die Tarifkommis-
sion zwischengeschaltet. Aber in der Folge
wird die Einkommensungleichheit zwischen
jenen Beschiftigten zunehmen, die unter-
schiedlichen Unternehmen angehoren. In die
gleiche Richtung wirken Beteiligungen am
Unternehmensertrag. Da wir es hier mit
einem entgeltpolitischen Automatismus zu
tun haben, machen sich Schwankungen im
Ertrag in der Lohntiite bemerkbar. Im Ergeb-
nis nehmen Ungleichheiten zwischen den Be-
schiftigten unterschiedlicher Unternehmen
der gleichen Branche im gleichen Tarifgebiet
zu: Gleiche Anforderungen und Belastungen
konnen mit ungleicher Verglitung einherge-
hen.

Zwar war die Bezahlung in Abhingigkeit
vom Markterfolg auch in der bisherigen Ent-

lohnungspraxis keine unbekannte Grofle. In

I6 S. Neckel (Anm. 5), S. 260.



dem Mafle jedoch, wie das Prinzip erfolgsbe-
zogener Entlohnung in das Zentrum der
Lohnfindung riickt, steht damit auch der
Kern der tradierten Vorstellung einer gerech-
ten Entlohnungspraxis zur Disposition: die
Korrektur freier Marktlohne durch tariflich
ausgehandelte Entgeltsysteme.

Die Gerechtigkeitsvorstellungen
der Beschaftigten

Damit stellt sich die Frage, wie die Beschif-
tigten diesen Strukturwandel vom Gleich-
heits- und Leistungsprinzip hin zum Markt-
prinzip aus dem Blickwinkel der sozialen Ge-
rechtigkeit bewerten. Dass die Beschaftigten
in hohem Mafle fiir das Marktprinzip pladie-
ren, ist relativ unwahrscheinlich, weil es
ithnen ein deutlich hoheres Einkommensrisi-
ko aufbiirdet. Insofern ist zu erwarten, dass
sie an den etablierten Normen der Leistungs-
gerechtigkeit und des tariflichen Gleichheits-
prinzips festhalten.

Die neueren empirischen Studien, die zu
diesem Themenbereich durchgefihrt wurden,
bestitigen diese Vermutung. Schauen wir uns
zunichst die Ergebnisse einer standardisier-
ten Beschaftigtenbefragung an, die im Jahr
1999 in der westdeutschen Metallindustrie
durchgefithrt wurde.” Darin wurden insge-
samt 836 Arbeiterinnen und Arbeiter, Vorge-
setzte, Manager und Betriebsratsangehérige
danach gefragt, wie gerecht sie verschiedene
Vorschlige zur Bestimmung des eigenen
Lohns einschitzen. Die Abbildung gibt nur
die Antworten der Arbeiterinnen und Arbei-
ter, threr Vorgesetzten und der Betriebsrats-
mitglieder wieder.

Wie wir sehen, begriiffen es fast 90 Prozent
der Befragten, wenn besonders leistungsfihi-
ge Beschiftigte hohe Primien bekommen.
Dagegen halten es nur rund 40 Prozent fir
gerecht, wenn der eigene Lohn ausschliellich
von der Zugehorigkeit zu einer Tarifgruppe
abhingen sollte; 60 Prozent lehnen diesen
Vorschlag ab. Diese Befunde deuten auf eine
nach wie hohe Akzeptanz des Prinzips der

1”7 Zur Beschreibung der Methodik der Studie sowie
der Antwortvorgaben siehe Stefan Liebig/Holger
Lengfeld, Arbeit, Organisation und moralische Uber-
zeugungen. Eine Grid-Group-Theorie der Ge-
rechtigkeit in Unternehmen, in: Soziale Welt, 53 (2002)
2,S.115-140.

Abb.: Gerechtigkeitsvorstellungen zur Entlohnung
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Quelle: VGIO 1999, N = 667; relative Haufigkeiten in Prozent,
eigene Berechnungen, vgl. St. Liebig/H. Lengfeld (Anm. 7).

Individualleistung hin. Dagegen hat das tarif-
liche Gleichheitsprinzip offenbar mehrheit-
lich an Legitimitit verloren. Im Hinblick auf
das Marktprinzip fillt die Meinung der Be-
fragten gespalten aus: Zwar finden es tiber 90
Prozent der Beschiftigten gerecht, an den Er-
folgen des Unternehmens beteiligt zu wer-
den. Jedoch ist nur ein gutes Drittel der Be-
fragten bereit, im Falle von Verlusten auf
einen Teil des Lohns zu verzichten.

Diese Ergebnisse deuten darauf hin, dass
der Wandel von der Individualleistung als do-
minante Gerechtigkeitsregel zum Marktprin-
zip (Beteiligung am Unternehmenserfolg #nd
am Unternehmensverlust) nur von einem Teil
der Beschiftigten mitgetragen wird. Diesen
Befund bestitigt auch eine in den Jahren 2001
bis 2003 durchgefiihrte Fallstudie in je einem
Unternehmen der deutschen Metall- und
Elektroindustrie.l® Auf der Basis von offen
durchgefiithrten Interviews wird gezeigt, dass
die Befragten das Leistungsprinzip als unum-
strittene Regel der Lohnfindung ansehen. Da-
gegen stoflt die Beteiligung am Unterneh-
menserfolg auf groflere Skepsis. Begriindet
wird diese Zuriickhaltung damit, dass der
Einzelne nur geringen Einfluss auf das Zu-

I8 Vgl. Wolfgang Menz, Ende der Leistungsgerechtig-
keit? Neue Arbeitspolitik und  Beschiftigten-
orientierungen, in: WSI-Mitteilungen, 58 (2005) 2,
S. 69-75.
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standekommen des Unternehmensertrags
habe. Anders gesagt: ,,Erfolgsbezug wird nur
dann begriflt, wenn der Erfolg durch die Be-
schiftigten beeinflusst werden kann“.I?

Nun sind Gerechtigkeitsvorstellungen fiir
den Einzelnen keine unverriickbaren Glau-
bensgrundsitze. Vielmehr eignen sich die
Menschen ihre Ansichten auch in Abhingig-
keit von der sozialen Umgebung an, in der sie
sich fir lingere Zeit aufhalten. Einer der
recht gut dokumentierten Einflussfaktoren ist
in den Unternehmen selbst zu suchen. In
einer weiteren Analyse der oben erwihn-
ten standardisierten Beschiftigtenbefragung
konnte nachgewiesen werden, dass die Betei-
ligung am Unternehmensergebnis dann als
sozial gerecht gilt, wenn die Beschiftigten
sich sicher sein konnen, dass sie bei der rech-
nerischen Ermittlung des Betriebsergebnisses
vom Management des jeweils eigenen Unter-
nehmens nicht benachteiligt werden.I10

Im Einzelnen ergab diese Untersuchung
Folgendes: Die Beschiftigten sprechen sich —
erstens — dann fur das Marktprinzip aus,
wenn in ihrem Unternehmen ein durchset-
zungsstarker Betriebsrat existiert. Ursichlich
dafiir ist, dass ein starker Betriebsrat am ehes-
ten imstande ist, die Ermittlung des unterneh-
merischen Markterfolgs und die daraus fol-
genden Verteilungsprozesse zu kontrollieren.
Zweitens stimmen sie stirker dem Prinzip der
Marktgerechtigkeit zu, wenn sie sich in der
Vergangenheit durch das Management fair
behandelt fiihlten. Unter diesen Umstinden
vertrauen sie darauf, zukinftig auch bei einer
groferen Marktabhingigkeit der Entlohnung
vom Management gerecht behandelt zu wer-
den. Ein Management, das Offenheit bei der
Bestimmung des Markterfolgs walten ldsst,
kann damit auf hohere Akzeptanz des Markt-
prinzips hoffen als eine Unternehmenslei-
tung, die versucht, das Betriebsergebnis zum
Nachteil der Beschiftigten klein zu rechnen.

Wie bedeutsam eine um Offenheit bemiihte
Politik des Managements fiir die Akzeptanz
von Lohnkiirzungen ist, bestitigt auch eine

I Vgl. ebd., S. 73.

1 Vgl. Holger Lengfeld/Alexandra Krause, Wann gilt
der Arbeitsmarkt als sozial gerecht? Der Einfluss des
Unternehmenskontexts auf die Akzeptanz er-
tragsabhingiger Entlohnung, in: Kolner Zeitschrift fir
Soziologie und Sozialpsychologie, 58 (2006) 1, S. 98—
116.
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jungst durchgefiithrte reprisentative Bevolke-
rungsumfrage, in der Gerechtigkeitsbewer-
tungen gegentiber Entlassungen und Lohn-
kiirzungen erhoben wurden.I'! Ein zentrales
Ergebnis dieser Studie ist, dass Lohnkiirzun-
gen als umso weniger ungerecht bewertet
werden, wenn sie erstens eine Reaktion des
Managements auf Unternehmensverluste dar-
stellen, wenn sie zweitens durch eine tarifver-
tragliche Offnungsklausel legitimiert sind,
und wenn drittens das Unternehmen im Vor-
feld alles versucht hat, um die Lohnkirzung
zu vermeiden. Ein weiterer interessanter Be-
fund dieser Studie ist, dass die Befragten
Lohnkiirzungen haufiger als ungerecht be-
werten als Entlassungen: Etwa 70 Prozent der
Leute lehnen Lohnkiirzungen ab; im Falle
von Entlassungen sind es rund 60 Prozent.

Schlussfolgerungen

Aus den vorgestellten Befunden lassen sich
meines Erachtens zwei Schlussfolgerungen
fir die zukiinftige Lohnpolitik in einer sich
rasch wandelnden Arbeitsgesellschaft ziehen.
Die erste Schlussfolgerung lautet: Die derzei-
tige Umstellung der Lohnfindungskriterien
weg vom Leistungs- und Gleichheitsprinzip
und hin zum Marktprinzip kann dazu fithren,
dass die Akteure der deutschen Arbeitsbezie-
hungen weiter an Legitimitit verlieren wer-
den. Wie die vorgestellten empirischen Be-
funde zeigen, wird das Marktprinzip von den
Beschaftigten Uberwiegend mit Skepsis aufge-
nommen. Zwar hilt eine Mehrheit der Be-
fragten die Gewinnbeteiligung fiir gerecht,
nicht aber die Kopplung des eigenen Lohns
an eventuelle Unternehmensverluste.

Von diesem Legitimationsverlust werden
vor allem die Gewerkschaften betroffen sein.
Auf der einen Seite haben sie dem seit Jahren
aufgebauten Druck der Arbeitgeberseite
nachgegeben und in zunehmendem Mafle
betriebsspezifischen Offnungen von Tarifver-
trigen zugestimmt. Auf der anderen Seite
sind es genau diese Flexibilisierungen, deren
Folgen — temporire Lohnsenkungen — im
Falle von unternehmerischen Absatzkrisen

I Vgl. Olaf Struck/Gesine Stephan/Christoph Koh-
ler/Alexandra Krause/Christian Pfeifer/Tatjana Sohr,
Arbeit und Gerechtigkeit. Entlassungen und Lohn-
kirzungen im Urteil der Bevolkerung, Wiesbaden
2006.



von den Beschiftigten mehrheitlich als sozial
ungerecht angesehen werden.

Aber auch die Unternehmen konnen in die
Kritik der Beschiftigten geraten. Dies ist
dann der Fall, wenn sie versuchen, einen Teil
des Marktrisikos auf die Beschiftigten abzu-
wilzen, indem sie mafigebliche Lohnanteile
an den Unternehmenserfolg koppeln. Wie die
Gerechtigkeitsforschung zeigt, kann dieser
Bruch mit dem Leistungsprinzip als zentraler
Legitimationsnorm der Arbeitsgesellschaft
unter bestimmten Bedingungen zu Motiva-
tionsverlusten auf der Beschiftigtenseite
(,,Dienst nach Vorschrift“) bis hin zu Kiindi-
gungen fuhren.|'2

Die zweite Schlussfolgerung bezieht sich
auf die Frage, ob es moglich ist, die beschrie-
benen Legitimationsverluste zu vermeiden
oder zumindest gering zu halten. Dies konnte
moglicherweise dann gelingen, wenn sich die
deutsche Arbeitsgesellschaft auf ihre langjah-
rige korporatistische Tradition besinnt, nim-

Hartmut Seifert

Arbeitszeit —
Entwicklungen

und Konflikte

inheitliche Arbeitszeitmuster gehoren

der Vergangenheit an. Die Arbeitszeiten
werden bunter und vielfaltiger, wieder linger,
aber auch kiirzer, auf jeden Fall flexibler. Der
Trend zur Nacht-, Schicht- und Wochenend-
arbeit setzt sich fort. Arbeitszeitkonten 16sen
gleichformige Regelarbeitszeiten ab und er-
lauben variable Verteilungsmuster.

Die Verinderungen

von Dauer, Lage und Hartmut Seifert

Prof. Dr. rer. pol., geb. 1944;

lich auf Verhandlung und Interessenausgleich - |
Leiter des Wirtschafts- und

Verteilung der Arbeits-

zwischen Kapital und Arbeit sowie auf Bere-
chenbarkeit von Unternehmensentscheidun-
gen und Teilhabebereitschaft gegentiber den
Beschiftigten. Genau dies lehren uns die
oben prisentierten empirischen Befunde:
Sind die Betriebsrite stark und bemiiht sich
das Management um Offenheit und Vertrau-
en, so konnen sich Ungerechtigkeitsbewer-
tungen und damit verbundene Legitimitats-
verluste in Grenzen halten.

112 Vgl. zum Uberblick Stefan Liebig, Soziale Ge-
rechtigkeitsforschung und Gerechtigkeit im Unter-
nehmen, Miinchen—Mering 1997, S.201ff;; Jerald
Greenberg/Jason A. Colquitt (Hrsg.), Handbook of
Organizational Justice, New York 2005.

zeit folgen allerdings

Sozialwissenschaftlichen

weniger als in fritheren
Perioden gesellschaftli-
chen Zielvorgaben. Sie
sind auch nicht als
Kompromiss aus hefti-
gen gesellschaftlichen
Auseinandersetzungen hervorgegangen, wie
die Mitte der 1980er Jahre in der Metall- und
in der Druckindustrie nach wochenlangem
Streik schliefflich vereinbarten Tarifvertrage,
die den Einstieg in die 35-Stundenwoche nur
im Tausch gegen flexible Arbeitszeiten ermog-
lichten. Ebenso wenig sind die Veranderungen
der Arbeitszeit auf die Zeitwiinsche und
-bedarfe der Beschiftigten zurlickzufthren.
Weder verlingerte Arbeitszeiten (ohne Lohn-
ausgleich) noch vermehrte Nacht- und Wo-
chenendarbeit gelten als Wunscharbeitszeiten.
Wenn diese Zeitformen dennoch von den Be-
schiftigten akzeptiert werden, dann wohl nur
deshalb, weil sie angesichts bedrohter Arbeits-
plitze hiufig im Tausch gegen Arbeitsplatzga-
rantien und Standortzusagen ausgehandelt und
zugestanden werden.

Der Wandel der Arbeitszeitstrukturen ist
Ausdruck einer systematischen Okonomisie-
rung der Arbeitszeit. Auf der Suche nach kos-
tenoptimalen Arbeitszeiten stellen die Betrie-
be ihre bestehenden Zeitregime auf den Priif-
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stand und reorganisieren sie vorrangig nach
betriebswirtschaftlichen Kriterien. Gesell-
schaftliche, familien-, bildungs- und arbeits-
politische Anforderungen kommen dabei zu
kurz. Besonders krass zeigt sich dieser Ziel-
konflikt an den aktuellen Forderungen nach
sowohl familien- als auch alternsgerechten
Arbeitszeiten. Bevor dieser Zusammenhang
niher beleuchtet wird, sind die groben Linien
der Arbeitszeitentwicklung nachzuzeichnen
und die hierfir ausschlaggebenden Trieb-
krifte zu identifizieren.

Entwicklungslinien

18

Differenziert man die Arbeitszeit nach ihren
drei Dimensionen — der Dauer, der Lage und
der Verteilung —, dann lassen sich folgende si-
multan verlaufende Entwicklungslinien aus-
machen.

Dauer: Polarisierte  Arbeitszeiten: Die
Dauer der Arbeitszeit folgt neuerdings einem
polarisierten Muster. Einerseits wachst der
Anteil der Teilzeit- und geringfligig Beschaf-
tigten; andererseits hat sich der die vergange-
nen Jahrzehnte bestimmende Trend zu kiirze-
ren effektiven und tariflichen Arbeitszeiten
umgekehrt:  Vollzeitbeschiftigte  arbeiten
durchschnittlich wieder linger. Thre wochent-
liche Arbeitszeit hat seit 2002 um 0,3 Stunden
pro Woche zugenommen und liegt (im zwei-
ten Quartal) 2006 bei 41,7 Wochenstunden.I!
Vollzeitbeschiftigte Mainner kommen mit
42,4 Stunden auf 2 Stunden mehr Arbeitszeit
als Frauen.

Im internationalen Vergleich bewegt sich
die Arbeitszeit in Deutschland nah am
Durchschnittswert der 25 EU-Linder von
41,9 Stunden. Kiirzer arbeiten dagegen Voll-
zeitbeschiftigte in den beschiftigungspoli-
tisch erfolgreicheren Landern Danemark mit
40,5 Stunden und in den Niederlanden mit
40,8 Stunden. Und umgekehrt schiitzen lange
Arbeitszeiten — wie in Griechenland (44,1
Stunden) oder in Polen (42,9 Stunden) — nicht
vor hoher Arbeitslosigkeit. Fiir den hiufig
unterstellten Zusammenhang von Dauer der
Arbeitszeit und Hohe der Arbeitslosigkeit
lassen sich keine empirischen Anhaltspunkte
finden.

I' Vgl. Eurostat. http://epp.curostat. ec.curopa. eu/ex-
traction/retrieve/ de/theme3/lfsq/lfsq_ewhuna? Out-
putDir=EJOutputDir_478.
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Dem Druck von Arbeitgeberverbinden
und Betrieben, die Arbeitszeiten zu verlin-
gern, mussten Gewerkschaften und Betriebs-
rite angesichts des schwachen wirtschaftli-
chen Wachstums nach 2000, des verschirften
internationalen Wettbewerbs und angedroh-
ter Arbeitsplatzverlagerungen sowohl auf der
Ebene der Flichentarifvertrige als auch in
zahlreichen Betrieben nachgeben. Im Bau-
hauptgewerbe wurde die Arbeitszeit von 39
auf 40 Stunden, in weiten Teilen des offentli-
chen Dienstes fiir Beamte sogar auf bis zu 42
Stunden erhoht. Ferner hat etwa ein Viertel
aller tarifgebundenen Betriebe (mit Betriebs-
rat) tarifliche Offnungsklauseln genutzt und
die Wochenarbeitszeit aufgestockt.l? Im Ge-
genzug zu diesen Konzessionen konnten die
Betriebsrite meist Beschiftigungszusagen
aushandeln und den Abbau von Arbeitsplat-
zen verhindern oder vermindern.I3

Der Zeitenwende zu lingeren steht ein an-
haltender Trend zu kiirzeren Arbeitszeiten
gegeniiber. Zum einen hilt die Expansion der
Teilzeitarbeit unvermindert an. Lag die Teil-
zeitquote 1991 noch bei 14 Prozent, so ist sie
bis 2005 auf 24,5 Prozent geklettert. Fir
Frauen wird Teilzeitarbeit allmihlich zur
neuen Normalarbeitszeit. Gut 44 Prozent
aller abhingig beschiftigten Frauen arbeiten
kiirzer als Vollzeit, bei den Minnern ist die
Quote nur langsam auf magere 7 Prozent ge-
stiegen. Zum anderen fordern die Hartz-Ge-
setze die Ausweitung geringfligiger Beschafti-
gungsverhaltnisse in Form der Mini- und
Midi-Jobs. Allein die Zahl der ausschliefilich
in Mini-Jobs Beschiftigten hat zwischen Juni
2003 und Mirz 2006 um knapp 570 000 auf
4,95 Millionen zugenommen. Die Polarisie-
rung der Arbeitszeiten verstirkt das ge-
schlechtsspezifisch ungleiche Arbeitszeitmus-
ter. Zur Verkiirzung der durchschnittlichen
Arbeitszeiten tragen schliefflich auch die in
betrieblichen Bindnissen fir Arbeit verein-
barten Arbeitszeitreduktionen bei, die in 15
Prozent der Betriebe mit Betriebsrat die tarif-
liche Regelarbeitszeit absenken, um bedrohte
Arbeitsplitze zu sichern.

I2 Vgl. Reinhard Bispinck, Betriebsrite, Arbeits-
bedingungen und Tarifpolitik, in: WSI-Mitteilungen,
58 (2005) 6, S. 301-307.

I’ Vgl. Hartmut Seifert/Heiko Massa-Wirth, Pacts for
Employment and Competitiveness in Germany, in:
Industrial Relations Journal, 36 (2005), S. 217-240.



Lage: Trend zur Rund-um-die-Uhr-Wirt-
schaft: Der Trend zur Schicht-, Nacht- und

Abbildung: Schicht-, Nacht- und Wochenendarbeit
der abhingig Beschiftigten 1991 und 1995 (in Pro-

Wochenendarbeit hilt an (Abbildung). Diese  zent)

von der Normalarbeitszeit (einschichtig,

wahrend der Tageszeit zwischen Montag

und Freitag) abweichenden Lagen der Ar-  ©07 56

beitszeit werden als atypisch eingestuft, weil 504
sie mit hoheren gesundheitlichen Belastungen
(Wechselschicht- und Nachtarbeit) verbun-
den sind und die die Teilhabe am familialen

43
401 33 38
301 25
und sozialen Leben einschrinken. Mit einem 20+ 17 13 15 13 16
Anteil von 56 Prozent dominieren solche aty- |
pischen Arbeitszeiten mittlerweile. Besonders N ' i ' ﬂ '

zugenommen hat die Wochenendarbeit. Fiir ' '
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i N . Samstags- Sonntags- Nacht- Wechsel-  Samstag-, Sonn-
mehr als zwei Funftel der Beschiftigten ist arbeit arbei arbeit schicht  tag-, Abend-,
der arbeitsfreie Samstag keine selbstverstind- Nacht- bzy.

Wechselschicht

liche Errungenschaft des gesellschaftlichen
Fortschritts mehr. Die Freigabe der Laden-
offnungszeiten in zahlreichen Bundeslindern
zum Jahresende 2006 wird diesen Trend noch

befliigeln.

Die Ausweitung atypischer Arbeitszeiten
durchzieht, wenn auch mit groflen Unter-
schieden, nahezu simtliche Wirtschaftsberei-
che. Selbst in Bereichen, in denen sie lange
Zeit cher die Ausnahme waren, wie im Kre-
dit- und Versicherungsgewerbe, dringen sie
anscheinend unaufhaltsam vor und gehoren
fir etwa ein Drittel der Beschiftigten zum
Arbeitsalltag; im Handel und im Gastgewer-
be arbeiten bereits zwei Drittel nicht mehr
zur Normalarbeitszeit.

Auffallend ist, dass Manner von atypischen
Arbeitszeiten stirker betroffen sind als Frau-
en. Zum einen dirfte das 1992 aufgehobene
Nachtarbeitsverbot fiir Arbeiterinnen noch
nachwirken. Bedeutsamer aber diirfte sein,
dass sich Frauen dem Druck, derartige Ar-
beitszeiten zu leisten, wegen familialer Be-
treuungsverpflichtungen  besser  entziehen
konnen oder missen als Minner. Schicht-,
Nacht- und Wochenendarbeit lassen sich
nicht mit den bestehenden institutionellen
Betreuungszeiten synchronisieren.l*

Verteilung: von gleichférmigen zu variablen
Arbeitszeiten: Der bedeutsamste Wandel hat
bei der Verteilung der Arbeitszeit stattgefun-
den. Lange Zeit galt das Prinzip, die verein-

I+ Vgl. Kerstin Jirgens, Die neue Unvereinbarkeit?
Familienleben und flexibilisierte Arbeitszeiten, in:
Hartmut Seifert (Hrsg.), Flexible Zeiten in der Ar-
beitswelt, Frankfurt/M.—New York, S. 169-190.

Quelle: Statistisches Bundesamt, Mikrozensus; eigene Berech-

nungen.

barte Regelarbeitszeit in gleichformigen Por-
tionen auf die Wochentage und iiber das Jahr
zu verteilen. Abweichungen von diesem Mus-
ter waren nur als begriindungspflichtige Aus-
nahmen nach oben im Rahmen von Uberstun-
den und nach unten im Rahmen von Kurzar-
beit moglich. Arbeitszeitkonten brechen mit
diesem Verteilungsprinzip. Sie erlauben, die
Regelarbeitszeit variabel zu verteilen, das
heifit mal linger und mal kiirzer zu arbeiten.
Etwa zwei Drittel aller Betriebe organisieren
die Arbeitszeit mit Hilfe von Zeitkonten.I?

Zeitkonten eroffnen Spielraum, Dauer und
Lage der Arbeitszeit entweder nach den Zeit-
bedarfen der Betriebe und/oder der Beschif-
tigten zu organisieren. Die Gestaltung der
Arbeitszeit ist offener geworden. Fiir die Be-
schiftigten birgt das Chancen, aber auch Risi-
ken. Im Unterschied zu gleichférmiger Nor-
malarbeitszeit konnen sie Spielraum ge-
winnen, Dauer und Lage der tiglichen
Arbeitszeit besser nach auflerbetrieblichen
Zeitanforderungen zu bestimmen. Aber eben-
so kann das Gegenteil der Fall sein. Diese Ge-
staltungsambivalenz bestitigen empirische
Befunde.l® Beschiftigte, die formal iber
Spielraum bei der Festlegung ihrer tiglichen
Anfangs- und Endzeiten verfiigen, beurteilen

I5 Vgl. Deutscher Industrie- und Handelskammertag,
Individuell und flexibel. Wettbewerbsfaktor Arbeits-
zeitgestaltung, Berlin 2004.

I1° Vgl. Frank Bauer/Hermann Grof$/Klaudia Leh-
mann/Eva Munz, Arbeitszeit 2003, Berichte des ISO,
Band 70, Koln 2004.
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diese zeitlichen Anpassungsmoglichkeiten
tiberwiegend (62 Prozent) positiv; nur eine
Minderheit (19 Prozent) vertritt eine gegen-
teilige Auffassung.

Arbeitszeitkonten finden mittlerweile in
vielfiltigen Formen Anwendung. Fir einen
entsprechenden Handlungsspielraum haben
die Tarifvertrige gesorgt. Schrittweise dehn-
ten sie die Ausgleichszeitriume und Hochst-
grenzen fir Zeitguthaben und -schulden aus,
definierten die Quellen, aus denen Zeitgutha-
ben angespart werden konnen, und regelten
die Verwendungszwecke und -bedingungen
von Zeitguthaben. Noch dominieren Kurz-
zeitkonten mit einem Ausgleichszeitraum der
Kontenstinde von maximal einem Jahr. Etwa
finf Prozent aller Konten haben einen linge-
ren oder iberhaupt keinen Ausgleichszeit-
raum.l” Absehbar ist, dass Langzeitkonten
zukiinftig an Bedeutung gewinnen werden.
Denn nach der chemischen Industrie hat auch
die Metallindustrie in Tarifvertrigen den Weg
zu Langzeitkonten geebnet.

Die Ausbreitung von Langzeitkonten wirft
die Frage nach dem Insolvenzschutz der Zeit-
guthaben auf.l8 Zeitguthaben stellen Forde-
rungen der Beschiftigten an den Betrieb dar.
Sie gleichen einer gestundeten Lohnzahlung
einschliefflich der Sozialversicherungsbeitra-
ge. Wertmiflig konnen die Zeitguthaben auf
ansehnliche Betrige anwachsen. Geht man
von den durchschnittlichen Hochstgrenzen
von gut 90 Stunden aus, entsprechen die ma-
ximal ansparbaren Zeiten einem halben Mo-
natseinkommen.l® Trotz dieser keineswegs
marginalen Betrige sind Zeitguthaben bislang
nur unzureichend vor Verlust im Insolvenz-
fall gesichert. Nur etwa ein gutes Viertel (26
Prozent) der Betriebe (mit Betriebsriten) mit
Arbeitszeitkonten hatte 2005 entsprechende
Sicherungen vereinbart. Bei Langzeitkonten
erhoht sich der Anteil auf 44 Prozent.l!® Die
weitere Ausbreitung vor allem von Langzeit-

I”7 Vgl. Hartmut Seifert, Kiirzer, linger und flexibler.
Entwicklungs- und Konfliktlinien der Arbeitszeit, Ms.
2006.

I8 Zeitguthaben, die aus einem Ansparzeitraum von bis
zu drei Monaten stammen, sind tiber das Insolvenzgeld
(SGB III §§ 183 bis 189) abgesichert.

I Dabei handelt es sich um Bruttoeinkommen ein-
schliefllich der Arbeitgeberbeitrige zur Sozialver-
sicherung.

10 Vgl. Hartmut Seifert, Vom Gleitzeit- zum Lang-
zeitkonto, in: WSI-Mitteilungen, 58 (2005) 6, S. 308—
313.
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konten diirfte wesentlich von einem ausrei-
chenden Insolvenzschutz abhingen.

Schliellich wandeln sich auch die Formen
variabler Arbeitszeiten. Vertrauensarbeitszei-
ten stellen die Extremform dar; ein Rege-
lungsrahmen ist nicht erforderlich.I't Im Un-
terschied zu Arbeitszeitkonten fehlen Vorga-
ben tber Lage und Dauer der tiglichen
Arbeitszeiten. Die Betriebe verzichten da-
rauf, die geleisteten Arbeitszeiten der Be-
schaftigten zu erfassen und zu kontrollieren.
Organisatorisch findet ein Wechsel von einer
zeit- zu einer aufgaben- bzw. ergebnisorien-
tierten Arbeits- und Leistungssteuerung bei
gleichzeitiger Dezentralisierung von Verant-
wortlichkeiten statt. Diese Umorientierung
macht es moglich, die Regelung der Arbeits-
zeit durch Zielvereinbarungen mit den Be-
schiftigten zu ersetzen und Arbeitspakete
und Fertigstellungsfristen zu fixieren.I'2 Etwa
acht Prozent der Beschaftigten, vorrangig im
Bereich qualifizierter Angestelltentitigkeiten,
organisieren ihre Arbeitszeit auf Basis von
Vertrauensarbeitszeit.I!?

Angesichts fehlender Regelungsstrukturen
liegt die Vermutung nahe, dass Vertrauensar-
beitszeiten unter den Bedingungen abhingi-
ger Erwerbsarbeit das Idealmodell fir selbst
bestimmte Arbeitszeiten verkorpern. Bisheri-
ge Erfahrungen zeichnen ein differenziertes
Bild. Es hingt wesentlich von den betriebli-
chen Leistungsbedingungen, der arbeitsorga-
nisatorischen Einbettung in das betriebliche
System fachlicher und funktionaler Arbeits-
teilung sowie der betrieblichen Leistungs-
und Zeitkultur ab, ob Vertrauensarbeitszeit
die Chancen der Beschiftigten auf vermehrte
Zeitautonomie erhoht oder primar der Inten-
sivierung der Arbeit und blofler Verlingerung
unbezahlter Arbeitszeiten dient.I!4

Unbezahlte Arbeitszeiten

Verlangerte und flexibilisierte Arbeitszeiten
gehen mit einem schleichenden Prozess zu

I'' Vgl. Andreas Hoff, Vertrauensarbeitszeit: einfach
flexibel arbeiten, Wiesbaden 2002; Sabine Bohm/
Christa Herrmann/Rainer Trinczek, Herausforderung
Vertrauensarbeitszeit, Berlin 2004.

12 Vgl. S. Bohm u. a. (Anm. 11).

I3 Vgl. E Bauer u.a. (Anm. 6).

I'* Vgl. S. Bohm u.a. (Anm. 11).



unbezahlten Arbeitszeiten einher.l!’> Wach-
sende Teile bislang vergliteter Arbeitszeit
werden weder durch Geld noch durch ent-
sprechenden Freizeitausgleich abgegolten:

1. Durchschnittlich leisten die Beschiftigten
0,9 unbezahlte Uberstunden pro Woche.l'6

2. Arbeitszeitkonten ersetzen zuschlagpflich-
tige Uberstundenarbeit.?

3. In jedem dritten Betrieb mit Arbeitszeit-
konten verfallen Teile der angesammelten
Zeitguthaben.|8

4. Betriebe verlagern wachsende Zeitanteile
fir betriebsnotwendige Qualifizierungen, die
bislang als bezahlte Arbeitszeiten definiert
und behandelt wurden, in die Freizeit der Be-
schiftigten.l'” Dadurch diirfte sich der Anteil,
den die Beschiftigten in Form von Freizeit
fir beruflich-betriebliche Weiterbildung auf-
bringen, von bislang etwa einem Viertel der
gesamten Weiterbildungszeit weiter erhoht
haben.12

Die Arbeitszeit ist zu einem Einfallstor der
indirekten Lohnsenkung geworden. Die Ein-
buflen mindern nicht nur das monatliche
Einkommen; auch der (rechnerische) Stun-
denlohnsatz sinkt aufgrund verlingerter Ar-
beitszeiten. Durch die Erosion der Normalar-
beitszeit wichst der Anteil der geleisteten Ar-
beitszeit, der geregelter Kontrolle entgleitet.
Wenn der verschirfte Druck auf die Arbeits-
kosten bei der Arbeitszeit (noch) eher ein
Ventil findet als bei den Lohnen selbst, dann
diirfte dies auch damit zu tun haben, dass fiir
viele Beschiftigte Geld wichtiger als Zeit ist.
In Zeiten nur mifliger Einkommenssteige-
rungen gilt Zeit im Vergleich zu Einkommen
offensichtlich als inferiores Gut, obwohl die
Klagen uiber Zeitnot bei weiten Teilen der Be-
schiftigten eher zu- als abnehmen.J2!

15 Vgl. Silke Anger, Zur Vergiitung von Uberstunden
in Deutschland: Unbezahlte Mehrarbeit auf dem Vor-
marsch, in: DIW-Wochenbericht, (2006) 15-16,
S. 189-196.

I'6 Vgl. E Bauer u.a. (Anm. 6).

17 Vgl. S. Anger (Anm. 15)

I'8 Vgl. H. Seifert (Anm. 10).

19 Zahlreiche Einzelfille sind bekannt geworden, re-
prasentative Untersuchungen iiber das Gesamtausmafl
fehlen jedoch.

120 Vgl. H. Seifert (Anm. 10).

12! Vgl. E Bauer u.a. (Anm. 6).

Okonomisierung der Arbeitszeit

Treibende Kraft fiir die simultan ablaufenden
Entwicklungen bei Dauer, Lage und Vertei-
lung der Arbeitszeiten sind ckonomische Ef-
fizienzkalkiile. Die Arbeitszeit ist zu einer
wichtigen Stellschraube betrieblicher Ratio-
nalisierungspolitik geworden. Die Kosten-
und Produktivititsvorteile liegen auf der
Hand:

1. Verlingerte Arbeitszeiten ohne Lohnaus-
gleich reduzieren die Stundenlohne. Gleich-
zeitig schieben sie die Schwellenwerte fiir
zuschlagpflichtige Uberstunden hinaus. Au-
ferdem verlingern sie die Betriebsnutzungs-
zeiten. Dadurch wird es bei gegebenem Kapi-
talstock moglich, den Output zu erhohen
und die Kapitalstiickkosten zu reduzieren.

2. Kostenvorteile bieten auch die im Rahmen
von betrieblichen Bilindnissen fiir Arbeit ver-
einbarten kiirzeren Arbeitszeiten ohne Lohn-
ausgleich. Als Alternative zu Entlassungen
vermeiden die Betriebe Entlassungskosten,
halten eingespielte Arbeitsteams zusammen,
sichern Teamproduktivitit und konnen be-
triebsspezifische Humankapitalinvestitionen
amortisieren.

3. Die Ausweitung atypischer Arbeitszeiten
verlingert die Betriebsnutzungszeiten und
hilft vor allem in kapitalintensiven Bereichen,
die Kapitalstiickkosten zu senken.

4. Variable Arbeitszeiten auf Basis von Zeit-
konten erhohen die betriebliche Anpassungs-
flexibilitit. Volatile Nachfrage und Arbeits-
einsatz lassen sich genauer synchronisieren.
Leerzeiten entfallen, die Arbeit wird intensi-
ver. Lagerkosten, Kosten fir Kurzarbeit
sowie zuschlagpflichtige Uberstunden lassen
sich verringern, die Kundenorientierung und
damit die betriebliche Wettbewerbsposition
verbessern.

Insgesamt diirften die skizzierten Verande-
rungen der Arbeitszeit nicht unwesentlich
zur gedimpften Entwicklung der Effektiv-
l1ohne beigetragen haben. Seit etwa Mitte der
1990er Jahre zeigt die Lohndrift ein negatives
Vorzeichen. Verkiirzte Arbeitszeiten ohne
Lohnausgleich, der Verfall von Arbeitszeit-
guthaben auf Zeitkonten sowie der Ersatz
von zuschlagpflichtigen Uberstunden durch
Arbeitszeitkonten  hinterlassen  deutliche
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Bremsspuren. Von diesen verbesserten Ange-
botsbedingungen hat der Arbeitsmarkt aber
nicht profitiert. Sie haben zwar die preisliche
Wettbewerbsfihigkeit verbessert, gleichzeitig
aber die Binnennachfrage gedrosselt.

Anforderungen an die Gestaltung der
Arbeitszeit

22

Die Arbeitszeit ist nicht nur eine zentrale
Stellgrofle fiir 6konomische, sondern ebenso
auch fur arbeitspolitische und gesellschaftli-
che Anforderungen. Dauer, Lage und Vertei-
lung beeinflussen Kosten und Produktivitit
der Betriebe sowie die Nachfrage nach Ar-
beit, sie bestimmen die Moglichkeiten der Be-
schiftigten, am familialen, sozialen und poli-
tischen Leben teilzuhaben. Sie wirken sich
auf Gesundheit und Arbeitsfahigkeit aus und
sind eine zentrale Variable fiir Einkommen
und soziale Sicherheit. In diesem Spannungs-
feld divergierender Gestaltungsanforderun-
gen hat sich Arbeitszeitpolitik stets bewegt.
Im Unterschied zu friheren Phasen hat der
Trend zu lingeren und gleichzeitig flexibleren
Arbeitszeiten jedoch die zeitpolitischen Ko-
ordinaten betrichtlich verschoben. Deshalb
stellt sich die Frage, inwieweit die beschrie-
benen Entwicklungslinien mit den in der
aktuellen gesellschaftlichen Diskussion als
hochrangig eingestuften Forderungen nach
familien- sowie nach alternsgerechteren Ar-
beitszeiten vereinbar sind.

Vereinbarkeit von Beruf und Familie: Kon-
zeptionelle Ansitze, die Wege weisen, konfli-
gierende arbeitsweltliche und familiale An-
forderungen auszubalancieren, sprechen der
Arbeitszeit eine Schliisselrolle zu.l?2 Im Rah-
men des Siebten Familienberichtes wird ein
komplexes, aus mehreren Komponenten ge-
figtes Arbeitszeitmodell vorgeschlagen. In
der Diskussion sind kiirzere Arbeitszeiten fir
beide Geschlechter (in Form ,,grofler Teilzeit-
stellen” um etwa 30 Stunden),I* ein Options-
zeitenmodell, das akzeptierte Unterbre-
chungszeiten der Erwerbsarbeit vorsieht, die
Konditionen fir Elternzeiten zu Care-Zeiten

12 Vgl. Bundesministerium fir Familie, Senioren,
Frauen und Jugend, Siebter Familienbericht. Familie
zwischen Flexibilitit und Verlisslichkeit, Berlin 2005.

12 Vgl. Bert Riirup/Sandra Gruescu, Familienorien-
tierte Arbeitszeitmuster — Neue Wege zu Wachstum
und Beschiftigung, hrsg. vom Bundesministerium fiir
Familie, Senioren, Frauen und Jugend, Berlin 2005.

APuZ 4-5/2007

erweitert und um Zeiten fiir Bildung sowie
zivilgesellschaftliches Engagement anreichert.
Fir die Finanzierung werden Arbeitszeitkon-
ten, Freistellungsmodelle oder erwirtschaftete
Rentenpunkte vorgeschlagen.l?* Ferner wird
iber ein Zeitkoordinierungsmodell nachge-
dacht, das iiber den Rahmen der betrieblichen
Arbeitszeitgestaltung (Kriterien: Verldsslich-
keit und Flexibilitit) weit hinausgeht und auch
das lokale Umfeld (Servicezeiten von Bil-
dungs- und Betreuungseinrichtungen sowie
der ortlichen Infrastruktur usw.) einbezieht.

Sicherlich sind einzelne Elemente dieses
als Szenario gedachten Ansatzes in den ope-
rativen Details teilweise noch offen. Inso-
fern sind die vorgeschlagenen Ansitze als
Anstofle zu einem weiterfihrenden frucht-
baren gesellschaftlichen Diskurs zu interpre-
tieren. Gleichwohl sind die Eckpunkte be-
reits so konturiert, dass sie sich im Lichte
der beschriebenen Arbeitszeittrends spiegeln
lassen. Zunichst fille die geringe Problema-
tisierung und dementsprechend auch man-
gelnde Konzeptionalisierung atypischer Ar-
beitszeitlagen auf.  Vermehrte  Nacht-,
Schicht- und Wochenendarbeit kénnen Syn-
chronisationsprobleme mit familiiren Ver-
pflichtungen verursachen, die hiufig nur
durch entsprechende Angebote im Betreu-
ungs-, Bildungs- und Infrastrukturbereich
kompensierbar sind. Als bedenkliche Ne-
benwirkung wirde ein solcher Schritt je-
doch die Expansion zu atypischen Arbeits-
zeiten beschleunigen.

Die Vereinbarkeitsprobleme koénnen ku-
mulieren, da sich die Trends zu atypischen
und zu verlingerten Arbeitszeiten Uberla-
gern. Aber allein schon verlingerte Arbeits-
zeiten konterkarieren alle Versuche, die
Zeitanforderungen aus Erwerbsarbeit und
Familie auszubalancieren und zu mehr
Geschlechtergerechtigkeit beizutragen. Bei
gegebener geschlechtsspezifischer Verteilung
der Erziehungs- und Betreuungsarbeiten
bleibt Frauen, die Betreuungsleistungen
nicht am Markt einkaufen konnen, dann
hiufig nur die Alternative der Teilzeitarbeit,
die mit durchschnittlich 17,8 Stunden deut-
lich unter den geforderten Werten fiir ,,grofle
Teilzeitarbeit“ liegt, oder der unterbezahlten
Mini-Jobs. Mit solchen kurzen Arbeitszeiten

12+ Vgl. ebd.



sinken die beruflichen Karrierechancen. Die
negativen Auswirkungen auf das Lebensein-
kommen und die darauf basierenden Ren-
tenanspriiche sind gravierend. Schlieflich
sind auch die Erwartungen, durch flexible
Arbeitszeiten das Vereinbarkeitsproblem re-
duzieren zu konnen, zu relativieren. Flexible
Arbeitszeiten auf Basis von Arbeitszeitkon-
ten sind nicht per se familienfreundlich.I1?5

Den zweifellos bestechenden Chancen, zeit-
liche Anforderungen von Beruf und Familie
mit Hilfe von Zeitkonten besser ausbalancie-
ren zu konnen, steht ein im Vergleich zur
starren Normalarbeitszeit erhohtes Unver-
einbarkeitsrisiko gegentiber. Empirische Be-
funde belegen diese Januskopfigkeit.l6 Der
Grad der Selbststeuerung steigt mit dem be-
ruflichen Status. Ob formal selbst gesteuerte
Arbeitszeit Spielraum fur auflerbetriebliche
Zeitanforderungen erdffnet, hingt dann von
den jeweiligen betrieblichen arbeits- und leis-
tungspolitischen Bedingungen ab. Da Frauen
in den oberen beruflichen Hierarchiestufen
durchschnittlich seltener als Manner vertreten
sind, haben sie auch nur geringeren Zugang
zu selbst gesteuerten Arbeitszeiten. Der fa-
tale Zirkel frauentypischer Arbeitszeitmuster
schlieflt sich: Kurze Arbeitszeiten auf Basis
von Teilzeit- oder gar geringfiigiger Beschaf-
tigung verschlechtern die Karrierechancen
und verbauen die Zuginge zu Arbeitsplitzen
mit einem relativ hohen Grad selbst gesteuer-
ter, aber durchschnittlich auch langer Ar-
beitszeit.

Alternsgerechte Arbeitszeiten: Vor dem
Hintergrund der absehbaren demographi-
schen Entwicklungen und der in diesem Kon-
text geplanten Heraufsetzung des gesetzli-
chen Renteneintrittsalters sind Uberlegungen
aufgekommen, die Arbeitszeit alternsgerech-
ter zu gestalten.”” Dieser Ansatz, der sich an

1% Vgl. Karin Jurczyk, Work-Life-Balance und ge-
schlechtergerechte Arbeitsteilung, in: Hartmut Seifert
(Hrsg.), Flexible Zeiten in der Arbeitswelt, Frankfurt/
M.-New York 2005, S. 102-123; Christina Klenner/
Svenja Pfahl, Stabilitit und Flexibilitit. Ungleich-
miflige Arbeitszeitmuster und familiale Arrangements,
in: H. Seifert (ebd.), S. 124-168.

126 Vgl. Eva Munz, Mehr Balance durch selbst ge-
steuerte Arbeitszeiten?, in: WSI-Mitteilungen, 59
(2006) 9, S. 478—484.

177 Vgl. Bundesministerium fiir Familie, Senioren,
Frauen und Jugend, Fiinfter Bericht zur Lage der il-
teren Generation in der Bundesrepublik Deutschland,
Berlin 2005.

den Arbeits- und Lebensbedingungen der
alter werdenden Erwerbspersonen orientiert,
ist umfassender und nachhaltiger als der lange
Zeit favorisierte Ansatz der Altersteilzeit.
Der erste Ansatz nimmt die gesamte Er-
werbsarbeitszeit in den Blick, der zweite da-
gegen nur die der aktuell Alteren. Eine al-
ternsgerechte Politik begreift die Zeitgestal-
tung stets im engen Zusammenspiel mit
Arbeitsschutz, priventiven Gesundheitsmaf3-
nahmen, Kompetenzerhalt, Arbeitsplatzsi-
cherheit und Entlohnung usw.I28 als Stellgro-
e fir die Beschiftigungsfihigkeit alterer Ar-
beitnehmer und deren lingerem Verbleib im
Erwerbsleben. Heterogene Arbeitsbedingun-
gen und unterschiedliche Eintrittsalter in das
Erwerbsleben erfordern sicherlich differen-
zierte Losungen. Gleichwohl lassen sich eini-
ge allgemeine arbeitszeitpolitische Hand-
lungsprobleme aufzeigen.

Als ein Element alternsgerechter Arbeits-
zeiten gelten die — oben skizzierten — in eini-
gen Tarifbereichen vereinbarten Langzeitkon-
ten. Sie sollen Beschiftigten die Moglichkeit
bieten, Zeitguthaben zu bilden, um das Er-
werbsleben fir lingere bezahlte Zeitab-
schnitte unterbrechen, Weiterbildungszeiten
organisieren oder auch vor Renteneintritt die
Arbeitszeit vorzeitig beenden zu konnen.
Diese neuen Regelungen sind nicht problem-
frei. So setzen groflere Zeitguthaben fiir lan-
gere Auszeiten zuvor lingere Ansparphasen
mit entsprechend tber die Regelarbeitszeit
hinausgehenden effektiven Arbeitszeiten vo-
raus. In diesen Phasen kommt es zu hoheren
Arbeitsbelastungen. Das Problem verscharft
sich in dem Mafle, wie die (tarifliche) Regelar-
beitszeit heraufgesetzt und zugleich durch va-
riable Arbeitszeitmuster intensiviert wird.
Denn eine gegebene Rate des Zeitsparens
lisst sich nur beibehalten, wenn die effektive
Arbeitszeitdauer entsprechend angehoben
wird. Auch sind die Chancen, groflere Zeit-
guthaben zu erwirtschaften, ungleich verteilt.
Frauen dirften wegen der Doppelbelastun-
gen durch Familie und Betrieb hierzu weni-
ger in der Lage sein.

Nachhaltigkeit verspricht demgegentiber
nur der erste Ansatz. Denn er versucht, im
praventiven Sinne die Belastungen durch

I8 Vgl. Andreas Ebert/Tatjana Fuchs/Ernst Kistler,
Arbeiten bis 65 oder gar bis 67? — Die Voraussetzungen
fehlen, in: WSI-Mitteilungen, 59 (2006) 9, S. 492—-499.
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Dauer und Lage der Arbeitszeit zu mindern
und so die Beschaftigungsfihigkeit moglichst
bis zum Erreichen der gesetzlichen Ruhe-
standsgrenze zu sichern. Als gesundheitlich
besonders belastend gelten Nacht- und
Wechselschichtarbeit. Sie erhohen die Ge-
sundheitsrisiken im Vergleich zur Normalar-
beitszeit.I? Mit steigender Arbeitszeit und
Austibungsphase nehmen sie zu. In dem
Mafle, wie nun ungeachtet dieser gut bekann-
ten Zusammenhinge die Arbeitszeit der Voll-
zeitbeschiftigten zunimmt und sich gleichzei-
tig in atypische, belastungsintensive Zeitzo-
nenlagen verlagert, verschlechtern sich die
zeitlichen Rahmenbedingungen fir alternsge-
rechte Arbeitszeiten. Erschwerend kommt
die Verdichtung der Arbeitszeit hinzu. Da auf
Nachtarbeit schon aus Versorgungs- und Si-
cherheitsgriinden nicht verzichtet werden
kann, bleibt als Losung nur, den Belastungs-
grad durch kiirzere Arbeitszeiten, belastungs-
arme Schichtmodelle und eine begrenzte
Zeitspanne im Erwerbsleben zu mildern. Die
Kehrseite hiervon wire, dass sich die indivi-
duell geringeren Belastungen auf mehrere
Schultern verteilen wirden.

Beschiftigungsfihigkeit bezieht sich nicht
nur auf das physische und psychische Ar-
beitsvermogen. Hierzu gehoren auch die qua-
lifikatorischen ~ Voraussetzungen, die am
Arbeitsmarkt nachgefragten und im Struktur-
wandel sich indernden Qualifikationsanfor-
derungen auch zu erfiillen. Um die Beschifti-
gungsfihigkeit zu sichern, wird lebenslanges
Lernen fiir einen wachsenden Teil der Be-
schiftigten zu einer unabdingbaren Voraus-
setzung. Die Vorzeichen hierfiir haben sich in
den vergangenen Jahren verschlechtert. Bei
der betrieblich-beruflichen Weiterbildung
sinkt seit 1997 die Teilnehmerquote, die mit
dem Alter ohnehin stark abnimmt.3° Ein
Grund kann in der Expansion von Teilzeit-
und geringfligiger Beschiftigung liegen.
Beide Beschiftigungsformen sind bei betrieb-
licher Weiterbildung unterreprasentiert. Halt
der Trend zu diesen sehr kurzen Arbeitszei-
ten weiter an, wird bei unverindertem be-

12 Vgl. Gesine Elsner, Risiko Nachtarbeit, Bonn 1992;
Daniela Janflen/Friedhelm Nachreiner, Flexible Ar-
beitszeiten, Dortmund —Berlin—Dresden 2004.

1 Vgl. Helmut Kuwan/Frauke Thebis, Berichts-
system Weiterbildung IX, hrsg. vom Bundes-
ministerium fiir Bildung und Forschung, Bonn 2005.

APuZ 4-5/2007

trieblichen Weiterbildungsverhalten die Un-
terinvestition in Humankapital zunehmen.

Auch die Verlingerung der Arbeitszeiten
gefahrdet berufliche Weiterbildungsaktivita-
ten. Ein lingerer Verbleib im Erwerbsleben
ist bei zukiinftig steigenden Qualifikationsan-
forderungen nur zu sichern, wenn die Be-
schaftigten tiber die gesamte Erwerbsbiogra-
fie zusitzliche Lernzeiten aufbringen. Mit
verlingerten  individuellen  Arbeitszeiten
schrumpft aber die den Beschiftigten wah-
rend der Freizeit verbleibende Zeit fiir Wei-
terbildung. Bereits aktuell bringen sie durch-
schnittlich etwa ein Viertel der fur beruflich-
betriebliche Weiterbildung notwendigen Zeit
in Form von Freizeit ein. Negative Wirkun-
gen auf die Weiterbildungsintensitit lieflen
sich auffangen, wenn die Betriebe die Weiter-
bildungszeiten in die (verlingerte) Arbeitszeit
zurlickverlagern wiirden. Ansonsten ist ab-
sehbar, dass verlingerte Arbeitszeiten vor
allem Frauen mit Versorgungspflichten tref-
fen und sie noch stirker als bisher vor die Al-
ternative Beruf oder Familie stellen werden.

Fazit: Die Arbeitszeit wird heterogener.
Ein Teil der Beschiftigten arbeitet wieder lin-
ger, gleichzeitig breiten sich kurze Arbeitszei-
ten in Form von Teilzeit und geringfigiger
Beschiftigung aus, und fiir die Mehrheit gel-
ten flexible Arbeitszeitformen. Dieses primar
von zeitokonomischen Imperativen be-
stimmte Entwicklungsmuster kollidiert mit
Forderungen nach familien- und nach alterns-
gerechten Arbeitszeiten. Viel wire gewonnen,
wenn es gelinge, den Trend zu polarisierten
Arbeitszeiten zu stoppen und dhnlich wie in
skandinavischen Lindern in Richtung einer
kirzeren und zwischen den Geschlechtern
gleichmifliger verteilten Arbeitszeit umzu-
lenken. Ein solches Arbeitszeitmuster wiirde
zugleich den Anforderungen alternsgerechter
Zeitgestaltung entsprechen und die Belastun-
gen und Einschrinkungen atypischer Ar-
beitszeiten mildern. Ideales Fernziel wiren
Wunscharbeitszeiten, die den Beschiftigten
Optionen garantieren, bei Dauer, Lage und
Verteilung der Arbeitszeit aulerbetriebliche
Anforderungen berticksichtigen zu konnen.
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Teils seit lingerem, wie mit den Rentenre-
formen ab 1991/92, teils erst in jlingerer Zeit,
wie mit den Hartz-Gesetzen, der Befristung
der Vorruhestandsinstrumente und geplant
der ,Rente mit 67, folgt die Politik in
Deutschland sehr eindeutig diesen Zielen.

Griinde fir ein lingeres Arbeiten

Fir ein lingeres Arbeiten gibt es eine Reihe
von sehr guten Griinden: Zunichst ist es eine
gigantische volkswirtschaftliche Verschwen-
dung, wenn wir — vor allem auf Staatskosten
— Menschen gut bilden und ausbilden und die

Betriebe diese dann mit 55 Jahren zum alten
Eisen erkliren, sie in den Vorruhestand oder
die  Langzeitarbeitslosigkeit  entlassen.
Schliefflich muss man auch die Rentenfinan-
zen in den Blick nehmen: Mit der steigenden
Lebenserwartung verlingert sich auch die
Rentenbezugszeit. Obwohl die Einnahmesei-
te (kiinftige Produktivitits-, Lohn- und Ar-
beitsmarktentwicklung) die entscheidende
Stellgrofle fur die Rentenfinanzen ist, spricht
vieles dafiir, das faktische Renteneintrittsalter
zu steigern.

Zusitzlich wird in der politischen und 6f-
fentlichen Debatte ein weiteres Argument
strapaziert, das ebenfalls den demographi-
schen Wandel zum Ausgangspunkt macht.
Die Demographie bringt nicht nur — Uibrigens
schon seit langem — eine erhebliche Alterung
der Bevolkerung, des Erwerbspersonenpo-
tenzials und der Belegschaften mit sich. In
der Zukunft steht auf Grund der geringen
Geburtenziffern unbestreitbar auch eine
Schrumpfung der Bevolkerungszahl bevor,
die bei deutlichen regionalen Unterschieden
in manchen Gegenden des Landes heute
schon zu beobachten ist. Durch eine momen-
tan (im lingerfristigen Vergleich) recht gerin-
ge Nettozuwanderung ist sogar aktuell ein
ganz leichter Riickgang der Einwohnerzahl in
Deutschland eingetreten. Gleichzeitig haben
in diesem Zeitraum allerdings die Zahl der
Erwerbstitigen und das Erwerbspersonenpo-
tenzial zugenommen (letzteres nochmals um
550 000 Personen zwischen 2001 und 2005).12
Hauptfaktor hierfiir ist die steigende Frauen-
erwerbstitigkeit in den mittleren und hohe-
ren Altersgruppen sowie die inzwischen auch
wieder leicht steigende Erwerbsquote bei den
alteren Mannern. Als entscheidenden Grund
hierfiir kann man den steigenden Arbeitsan-
gebotszwang ansehen. Die stagnierenden, ja
teils sogar deutlich fallenden Reallohne, das
zwar immer noch dominante, aber erodieren-
de ,minnliche Familienernihrermodell“ und
eine zunchmende Prekarisierung fithren zu-

I' Vgl. mit aktuellen Zahlen und einer Kritik der oft
verkiirzten internationalen Vergleiche Christina Ste-
cker/Ernst Kistler, Erkenntnisméglichkeiten aus inter-
nationalen Vergleichen von Frithverrentungspolitiken,
in: Deutsche Rentenversicherung Bund (Hrsg.), Al-
ternsgerechtes Arbeiten in innovativen Regionen.
Smart-Region — Endbericht, Berlin (i. E.).

12 Vgl. Hans-Ulrich Bach u. a., Die Konjunktur belebt
den Arbeitsmarkt 2006, TAB-Kurzbericht Nr. 12,
Niirnberg 2006, S. 7.

APuZ 4-5/2007

25



sammen mit den Arbeitsmarkt- und Renten-
reformen zwangsliufig zu einer steigenden
(Frauen-)Erwerbsquote. Die geplante Rente
mit 67 wiirde diesen Arbeitsangebotszwang
noch weiter erhohen. Es stellt sich die Frage,
ob die Voraussetzungen dafiir tiberhaupt ge-
geben sind.

Linger arbeiten — ob niher heran an die
Grenze 65 oder gar bis 67 — setzt eine ent-
sprechende Arbeits- und Beschiftigungsfa-
higkeit der dlteren Arbeitnehmer und Arbeit-
nehmerinnen voraus.l> Diese wiederum hingt
auch von altersgerechten und gerade ange-
sichts der Bugwelle der ,Babyboomer® von
alternsgerechten Arbeitsbedingungen ab. Be-
schiftigungsfihigkeit umfasst neben der Ar-
beitsfahigkeit der Individuen auch die Auf-
nahmefihigkeit des Arbeitsmarktes fir (zu-
satzliche) iltere Arbeitskrifte sowie die
Bereitschaft der Betriebe, diese ilteren Perso-
nen linger als bisher zu beschiftigen bzw.
auch Altere vom externen Arbeitsmarkt zu
rekrutieren. Zur Arbeitsfahigkeit sind sehr
vereinfacht die Elemente Gesundheit, Kom-
petenz und Motivation/Fithrung zu rechnen,
die gleichzeitig auch schon die entsprechen-
den beschiftigten- wie betriebsseitigen Maf3-
nahmen benennen.

Ohne Erfillung dieser Voraussetzungen
von Beschaftigungsfahigkeit ist es jedenfalls
nicht sinnvoll, den Arbeitsangebotszwang auf
die Alteren zu erhéhen. Die Vorstellung ist
namlich falsch, dass ein steigendes Angebot
an Arbeitskriften von sich aus zu einer ent-
sprechenden Nachfrage nach Arbeit fihre —
vor allem wenn es gemify der EU-Ziele um
mehr und bessere Arbeitsplitze in wachs-
tumsschwachen Zeiten oder Regionen geht.l*

Kein Mangel an Arbeitskriften

26

Legt man mittlere Szenarien zur Entwicklung
der Bevolkerung und mittlere Prognosen

I> Vgl. Juhani Ilmarinen, Towards a longer Worklife,
Helsinki 2006. Es ist bezeichnend fiir die Diskussion in
Deutschland, dass hierzulande die Debatte weitgehend
auf die Aspekte der Arbeitsfahigkeit verkiirzt und da-
bei die Verantwortung fiir Gesundheit und Weiter-
bildung einseitig auf die ArbeitnehmerInnen verlagert
wird.

I* Diese Einsicht setzt sich auch langsam auf EU-Ebe-
ne durch; vgl. mit entsprechenden Hinweisen auf EU-
Dokumente Ch. Stecker/E. Kistler (Anm. 1).
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Abbildung 1: Vorausschitzung des Erwerbsper-

sonenpotenzials — Gegeniiberstellung
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Quelle: INIFES, eigene Berechnungen auf Basis von
Statistischen Bundesamtes und der Prognos-AG.

zum Erwerbsverhalten zu Grunde,l5 so ergibt
sich ein zumindest bis 2020 recht stabiles An-
gebot an Arbeitskriften. Auf der Basis der
gegenwirtig in der Politik noch als Planungs-
grundlage dienenden 5. Variante der vorletz-
ten, 10. koordinierten Bevolkerungsvorausbe-
rechnung der amtlichen Statistik errechnet
sich fiir 2015 ein noch steigendes Erwerbsper-
sonenpotenzial von 43,6 Millionen Personen
(2000: 42,5 Millionen). Dann sinkt das Ange-
bot an Arbeitskriften, zunichst langsam
(2020: 42,4 Millionen) und dann — soweit der-
art langfristige Voraussagen tiberhaupt sinn-
voll sind — beschleunigt (2050: 35,7 Millio-
nen). Nimmt man aus der 11. koordinierten
Bevolkerungsvorausberechnung  vom No-
vember 2006 das mittlere Szenario mit einer
unterstellten Nettozuwanderung von 200 000
Personen pro Jahr (die so genannte Variante
1-W2), so lauten die Werte fiir 2015: 42,7 Mil-
lionen, fiir 2020: 41,3 Millionen und fiir 2050:
34,1 Millionen (Abbildung 1). Nur wenn, wie
in kurzfristiger Betrachtung des Wanderungs-
geschehens der allerletzten Jahre (als Stiitz-
zeitraum der Modellrechnung fir die Zu-
kunft), ein langfristiger Saldo der Netto-
zuwanderung von nur 100000 Personen

PP Vgl. ausfiihrlicher Andreas Ebert/Ernst Kistler/Fal-
ko Trischler, Ausrangiert — Arbeitsmarktprobleme Al-
terer in den Regionen, Diisseldorf 2007 (i. E.).
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unterstellt wird, ergibt sich, wie ebenfalls in
Abbildung 1 gezeigt, ein etwas geringeres Ni-
veau des Erwerbspersonenpotenzials. Auf die
kurze Frist zeigen die entsprechenden Varian-
ten (Variante 4 der 10. koordinierten Bevol-
kerungsvorausberechnung und Variante 1-
W1 der 11. koordinierten Bevolkerungsvor-
ausberechnung) bis 2015 bzw. 2020 keinen
dramatischen Unterschied. Lingerfristig, bis
2050, wirde dies allerdings ein Erwerbsper-
sonenpotenzial von nur noch 31 und 31,7
Millionen Personen bedeuten.

Zu Abbildung 1 ist Folgendes festzustellen:

— Zwar wird, auf lange Sicht betrachtet, die Nachfrage
nach Giitern und Dienstleistungen weniger stark zu-
ruckgehen, da die Zahl der Haushalte langsamer
schrumpft als die Zahl der Personen. Auch wird — ein
gewisses Mafl an Produktivititszuwachs und eine we-
niger einseitige Verteilung des wachsenden Sozialpro-
dukts als in den vergangenen 25 Jahren unterstellt — die
Nachfrage pro Kopf zunehmen. Ob das aber eine
deutliche Bevolkerungsabnahme kompensiert, ist an-
gesichts des seit Jahrzehnten fallenden Arbeitsvolu-
mens mehr als fraglich.I¢

— Injedem Fall zeigen die mittleren Varianten der hier
angestellten Modellrechnungen zur Entwicklung des
Erwerbspersonenpotenzials, wie irreal beispielsweise
die Vorstellungen waren, die die Hartz-Kommission
zur kiinftigen Arbeitsmarktbilanz geduflert hat.l” Dort
war von bis zu sieben Millionen fehlenden Arbeits-
kraften bis zum Jahr 2015 die Rede, bei unterstellten
zusitzlichen drei Millionen neu entstehenden Arbeits-
platzen in diesem Zeitraum. Wo diese herkommen sol-
len und ob es sich dabei eventuell nur um geringfiigige
Beschaftigungsverhiltnisse handeln konnte, wird in
der politischen Debatte nicht hinterfragt. Ebenso
wenig wurde bei diesen Berechnungen der Hartz-
Kommission das erschreckende Ausmaf} der bestehen-
den registrierten und verdeckten Unterbeschiftigung
beachtet.

— Restimiert man dagegen die anderen vorliegenden
Langfristprognosen der Arbeitsmarktbilanz aus den
vergangenen Jahren,I8 so laufen diese ziemlich einhellig
auf eine Arbeitslosenquote von vier bis fiinf Prozent

16 Vgl. Ernst Kistler, Die MethusalemLiige. Wie mit
demographischen Mythen Politik gemacht wird,
Miinchen 2006, S. 109 ff.

I” Vgl. Kommission zum Abbau der Arbeitslosigkeit
und zur Umstrukturierung der Bundesanstalt fir Ar-
beit, Bericht der Kommission, Berlin 2002, S. 118.

I8 Vgl. E. Kistler (Anm. 6), S. 56.

im Falle einer besseren und von 10 bis 13 Prozent im
Falle einer weniger guten wirtschaftlichen Entwick-
lung hinaus. Auch der jiingste Deutschland-Report der
Prognos-AG kommt beispielsweise zu dem Ergebnis:
»Deutschlands Zukunft fehlen Jobs“.® Inzwischen,
seit eine realistische Zunahme der Erwerbsquoten un-
terstellt wird, kommt auch das Institut fir Arbeits-
markt- und Berufsforschung der Bundesagentur fiir
Arbeit (IAB) zu sehr dhnlichen Ergebnissen bei den
mittleren Szenarien der Berechnung des kiinftigen Er-
werbspersonenpotenzials.l'® Schliefllich weist das IAB
in einer neuen Berechnung zur Rente mit 67 darauf
hin, dass durch die geplante Erhohung des Regelrente-
nalters ab 2012 ein zusitzlicher Bedarf an Arbeitsplat-
zen entsteht. Je nach getroffenen Annahmen wird die-
ser fiir 2030 auf 1,2 bis iiber 3 Millionen geschitzt.I!!

Differenzierte Entwicklungen

Die Sorge der Arbeitsmarktpolitik sollte
daher auch auf mittlere Sicht nicht der von
Seiten der Arbeitgeber gebetsmuihlenhaft be-
schworenen Verknappung des Arbeitsange-
bots gelten, sondern der noch lange anhalten-
den und sich verfestigenden Arbeitslosigkeit.
Dabei muss natiirlich beachtet werden, dass
Arbeitslosigkeit, Arbeitskraftenachfrage und
-angebot sowie Verrentungsgeschehen sich
zum Beispiel nach Qualifikation, Alter und
nicht zuletzt auch nach Regionen sehr unter-
schiedlich darstellen und weiter entwickeln
werden.|12

Die Zahl der ilteren Erwerbspersonen
(hier als 55- bis 64-Jahrige definiert) hat in
den vergangenen zehn Jahren beispielsweise
deutlich abgenommen (schwach besetzte
Kriegs- und Nachkriegsjahrginge). Bis 2025
wird die Ziffer der Personen dieser Alters-
gruppe bundesweit jedoch um ein Drittel, in
manchen Regionen sogar um zwei Drittel an-
steigen. Dieser Berg der dann ilteren Baby-
boomer will erst einmal am Arbeitsmarkt be-
waltigt werden, bevor diese in Rente gehen.

|9 Olaf Storbeck, Deutschlands Zukunft fehlen Jobs,
in: Handelsblatt vom 3. 4. 2006.

I'© Vgl. Johann Fuchs/Doris Sohnlein, Voraus-
schitzung der Erwerbsbevolkerung bis 2050, IABFor-
schungsbericht Nr. 16, Niirnberg 2005.

I Vgl. Johann Fuchs, Rente mit 67. Neue Heraus-
forderungen fur die Beschiftigungspolitik, IABKurz-
bericht Nr. 16, Niirnberg 2006.

112 Vgl. dazu und zum Folgenden A. Ebert/E. Kistler/
E Trischler (Anm. 5).

APuZ 4-5/2007 27



Die betriebliche Nachfrage nach Arbeits-
kraften tendiert zu weiter steigenden Qualifi-
kationsanforderungen — bis hin zu einer in
der Arbeitsmarktlage bedingten Beschafti-
gung (und Bezahlung) vieler Arbeitskrifte
unterhalb ihrer Qualifikationen. Dies bewirkt
haufig eine volkswirtschaftliche Verschwen-
dung von Humanressourcen und Dequalifi-
zierungsprozesse. Schliefilich ist eine unter
anderem stark qualifikationsspezifische Be-
troffenheit durch die Ausgrenzung Alterer
aus den Betrieben und letztlich auch aus dem
Arbeitsmarkt bzw. bei den Rententibergangs-
wegen zu beachten. Dies bedeutet heute
schon, bei einer Einfithrung der ,Rente mit
67 aber in noch viel deutlicherer Form, die
Gefahr von Altersarmut.

Die entscheidenden Fragen lauten daher,
ob von der gesamten Arbeitsmarktperspekti-
ve her, aber auch mit Blick auf die Arbeits-
und  Beschiftigungsfihigkeit  bestimmter
Gruppen, eine ,,Rente mit 67“ tiberhaupt rea-
listisch ist oder sich nicht — wegen fehlender
Voraussetzungen — als reines und noch dazu
schlecht getarntes Rentenkiirzungsprogramm
entpuppen wird.

Wenig Chancen fiir Altere

28

Aus den grofien, reprisentativen Arbeitgeber-
befragungen des IAB-Betriebspanels wird er-
sichtlich, dass besonders die ,klassischen Tu-
genden®, wie Arbeitsmoral/Arbeitsdisziplin,
Qualititsbewusstsein und Erfahrungswissen,
von den Personalverantwortlichen als bedeu-
tende Leistungsmerkmale angesehen werden.
Diese Eigenschaften wiederum werden ge-
rade als Stirken der Alteren betont. Daran
zeigt sich, dass Betriebe ilteren Arbeitneh-
mern zwar ein anderes Leistungsprofil zu-
schreiben als Jingeren, aber keineswegs ein
niedrigeres.|'?

Es bleibt die Frage, weshalb die Unterneh-
men, trotz der eigentlich positiven Beurtei-
lung der alteren Arbeitnehmerschaft, in ithrem
Einstellungsverhalten nur in geringem Mafle
auf Altere zuriickgreifen. Abbildung 2 zeigt
den geringen Anteil, den Altere bei Einstel-
lungen im 1. Halbjahr 2005 in Ost- (14 Pro-

I Vgl. Lutz Bellmann/Ernst Kistler/Jiirgen Wahse,
Betriebliche Sicht- und Verhaltensweisen gegentiber
ilteren Arbeitnehmern, in: Aus Politik und Zeit-
geschichte (APuZ), (2003) 20, S. 26—34.
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Abbildung 2: Anteil Alterer (ab 50) an den Einstel-
lungen im 1. Halbjahr 2005 nach Betriebsgrofien-

klassen
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Quelle: TAB-Betriebspanel 2005.

zent) und Westdeutschland (7 Prozent) aus-
machten. Auffallend ist dabei der deutliche
Unterschied zwischen den ost- und westdeut-
schen Betrieben, der sich nach Betriebsgro-
enklassen nochmals verschirft: Neben den
klar hoheren Anteilen in Ostdeutschland ins-
gesamt steigt der Anteil der eingestellten alte-
ren Arbeitnehmer dort mit der Betriebsgrofle.
Im Westen hingegen stellten eher die kleineren
Unternehmen Altere ein. Der héhere Anteil
ldsst eine positivere Einstellung gegentiber der
alteren Arbeitnehmerschaft in Ostdeutsch-
land vermuten, allerdings finden sich dort die
hochsten Einstellungsanteile in der Land- und
Forstwirtschaft, der offentlichen Verwaltung
und den Organisationen ohne Erwerbszweck.
Dies deutet darauf hin, dass die Beschifti-
gungsverhiltnisse fiir die Alteren besonders
tiber den zweiten Arbeitsmarkt (ABM,
1-Euro-Jobs etc.) zustande kommen.

Letztendlich lsst sich unabhingig von die-
sen regionalen Unterschieden festhalten, dass
Betriebe bei Einstellungen nur in geringem
Mafe auf Altere zuriickgreifen. Neben spezi-
fischen Vorbehalten gegeniiber ilteren Ar-
beitslosen und einer offensichtlichen Alters-
diskriminierung gibt ein Grofiteil der Per-
sonalverantwortlichen in Deutschland aber
auch an, keine Bewerbungen von Alteren zu
erhalten (nach Angaben aus dem Jahr 2004
in Ost- wie Westdeutschland: 71 Prozent).It4

I'* Vgl. Stefan Bohme u.a., Beschiftigungstrends im
Freistaat Bayern 2004, Stadtbergen 2005, S.81 und
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Uber die Hilfte derjenigen Betriebe, die Be-
werbungen auch von Alteren erhielten, stell-
ten solche dann aber auch ein. Damit wird
deutlich, dass das Einstellungsverhalten vom
Unternehmens- und Bewerberverhalten be-
einflusst wird. Die geringe Zahl an Bewer-
bungen lasst sich sicherlich auf eine ,,Ich habe
in meinem Alter keine Chance mehr auf
einen Arbeitsplatz“- Mentalitit zuriickfiih-
ren. Im Rahmen der Kampagne ,Perspektive
50plus“ des Bundesministeriums fir Arbeit
und Soziales zeigt sich deshalb deutlich, dass
gerade der Reaktivierung fir den Arbeits-
markt eine enorme Bedeutung im Zuge der
Vermittlung von ilteren Langzeitarbeitslosen
zukommt: ,Mentale Stirkung“ und ,neuerli-
che Motivierung® sind Schlagworte, die nur
annihernd beschreiben, welchen Aufgaben
sich ein Fallmanager der Arbeitsvermittlung
tagtiglich gegeniibersieht. Eine Verantwor-
tung, die sich angesichts der Vielzahl an Ar-
beitslosen je Fallmanager kaum bewerkstelli-
gen ldsst.

Alternsgerechtes Arbeiten

Die Tatsache der Altersdiskriminierung in
unserer Gesellschaft allein erklart jedoch kei-
neswegs die hohe Langzeitarbeitslosigkeit bei
Alteren. Neben dem steigenden Anteil Lang-
zeitarbeitsloser erhoht sich mit fortschreiten-
dem Alter ebenso der Anteil der Personen
mit gesundheitlichen Einschrinkungen. Im
Jahr 2005 hatten 10 Prozent der Arbeitslosen
unter 30 Jahren eine gesundheitliche Ein-
schrinkung. Bei den 30- bis 49-Jihrigen
waren es bereits 21 Prozent und bei den
50-Jahrigen und ilteren dann sogar 36 Pro-
zent.'5 Diese Zahlen verdeutlichen ein-
drucksvoll, wie sich das Arbeitsleben der Er-
werbspersonen auf die Verschlechterung der
Gesundheit auswirkt. Die Moglichkeit, bis
zur Rente ,durchzuhalten®, ist in besonde-
rem Mafle von den jeweiligen Arbeitsbelas-
tungen abhingig.

Die formale Qualifikation der Erwerbs-
personen 50+ ist andererseits keineswegs fir
die hohe Zahl Langzeitarbeitsloser verant-
wortlich. Die Alteren sind inzwischen nicht

Lutz Bellmann/Vera Dahms/Jiirgen Wahse, IAB Be-
triebspanel Ost — Ergebnisse der neunten Welle 2004 —
Teil II, IABForschungsbericht Nr. 21, Nirnberg 2005,
S.73.

I'> Nach Zahlen der Bundesagentur fiir Arbeit 2006.

schlechter qualifiziert als Jingere, jedoch
partizipieren sie wesentlich weniger an be-
ruflicher Weiterbildung: Die Teilnahmequote
lag fiir 50- bis 64-Jahrige im Jahr 2003 bei
17 Prozent, gegeniiber 29 Prozent in der Al-
tersgruppe von 19 bis 34 Jahren und 31 Pro-
zent bei den 35- bis 49-Jihrigen.l'® Noch
dazu profitieren aktuell besonders diejenigen
von Weiterbildung, die ohnehin schon eine
hohere Bildung und Qualifikation aufwei-
sen. Um die Beschiftigungsfihigkeit wah-
rend des Alterwerdens zu erhalten und Ar-
beitslose wieder in den Arbeitsmarkt zu
bringen, muss zukiinftig die Weiterbildungs-
beteiligung im Sinne des Lebenslangen Ler-
nens in Deutschland insgesamt und beson-
ders bei Alteren und niedriger Qualifizier-
ten gefordert werden.l'?

Mafinahmen in diese Richtung gab es bis-
lang (speziell fiir noch Beschiftigte) in der
deutschen Arbeitsmarktpolitik kaum.I'8 Al-
ternsgerechtes Arbeiten im Sinne von fort-
wiahrender Weiterbildung und Gesundheits-
erhaltung muss dagegen auch von den Betrie-
ben verstirkt gefordert werden, um keinen
weiteren frithzeitigen Verlust an Humankapi-
tal zu riskieren. Auch im Bereich der Ge-
sundheitsférderung zeigt die Praxis der Be-
triecbe noch erheblichen Handlungsbedarf.
Nach Ergebnissen des IAB-Betriebspanels
aus dem Jahr 2004 berichtet im Bundesdurch-
schnitt nur jeder fiinfte Betrieb, Gesundheits-
mafinahmen tber den gesetzlichen Arbeits-
schutz und andere Vorschriften hinaus zu
praktizieren. Zudem entfillt ein Grofiteil der
berichteten Mafinahmen auf die Instrumente
der Krankenstandsanalysen und Mitarbeiter-
befragungen (Rickkehrergespriche), die fir
sich genommen keine wirklich priventiven
Gesundheitsmafinahmen sind.

I'6 Vgl. Helmut Kuwan/Frauke Thebis, Berichts-
system Weiterbildung IX. Ergebnisse der Repri-
sentativbefragung zur Weiterbildungssituation in
Deutschland, Miinchen 2004, S. 26.

17 Gerade im Vergleich zu anderen Landern zeigt sich,
dass die Weiterbildungsbeteiligung in Deutschland
deutlich niedriger ausfillt und insgesamt ausgebaut
werden muss (vgl. Werner Eichhorst/Cornelia Sprof},
Arbeitsmarktpolitik fiir Altere. Die Weichen fithren
noch nicht in die gewiinschte Richtung, IAB-Kurzbe-
richt Nr. 16, Niirnberg 2005, S. 2-3).

I'8 Vgl. Frerich Frerichs/Philip Taylor, The Greying of
the Labour Market. What can Britain und Germany
learn from each other?, London 2005.
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Entwicklung des Verrentungsgeschehens

Nach wie vor haben Altere, die aus einem Be-
schaftigungsverhiltnis ausscheiden, nur ge-
ringe Chancen, wieder eine Arbeit aufzuneh-
men. In der Regel ist der Beschiftigungsver-
lust in hoherem Alter somit gleichbedeutend
mit dem endgliltigen Ausstieg aus dem Er-
werbsleben.

Alteren Beschiftigten und Arbeitslosen
wurde Uber Jahre hinweg nur die Moglichkeit
gegeben, sich frithzeitig aus dem Erwerbsle-
ben zuriickzuziehen. Einerseits ist dies eine
Mafinahme zur Entlastung des Arbeitsmark-
tes, andererseits wurde vielen (vor allem den
groflen) Unternehmen damit auch die Mog-
lichkeit zum kostengiinstigen eigenen Perso-
nalabbau gegeben. Die amtlich ausgewiesene
Arbeitslosenquote gibt folglich das tatsichli-
che Ausmaf} der Unterbeschiftigung Alterer

nur unzureichend wieder.

Der Blick auf die Entwicklung der vergan-
genen Jahre zeigt, dass die Arbeitslosenquote
Alterer — insbesondere die der zwischen 60-
und 64-Jahrigen — stark zuriickgegangen ist.
Es wire allerdings ein Fehlschluss, dies auf
eine sich verbessernde Beschiftigungssituati-
on ilterer Erwerbspersonen zurlickzufihren.
Die Ursachen liegen vielmehr in der zuneh-
menden Nutzung des erleichterten Leistungs-
bezugs nach § 428 SGB III (der so genannten
58er Regelung) sowie in der besonderen
demographischen Situation der vergangenen
Jahre: Voriibergehend ,,wanderten“ geburten-
schwache Jahrginge der Nachkriegszeit in
diese Altersgruppe. Ab 2007 wird die Zahl
der 55- bis 64-Jihrigen in Deutschland jedoch
massiv zunehmen.

Mit Blick auf die Situation alterer Arbeitsloser sind
auch die Entwicklungen im Verrentungsgeschehen
sowie die Reformen des vergangenen Jahrzehnts zu
betrachten (Abbildung 3): Das durchschnittliche Ren-
tenzugangsalter stieg in Deutschland zwischen 1996
und 2005 um ca. ein Jahr an (von 59,5 auf 60,8 Jahre).
Gleichzeitig fiel der Durchschnittsbetrag der neuen
Versichertenrenten nach dem Jahr 2000 dramatisch
(insbesondere bei den westdeutschen Minnern).

Auflerdem gilt: Von den Rentenzugingen des Jahres
2005 erfolgten nur noch 17,5 Prozent aus sozialversi-
cherungspflichtiger Beschiftigung. Bereits etwa die
Hilfte der neuen Rentner des Jahres 2005 musste Ab-
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Abbildung 3: Renteneintrittsalter und Zahlbetrag
der neuen Versichertenrenten 1996-2005
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Quelle: Deutsche Rentenversicherung — Bund.

schlidge auf ihren Rentenzahlbetrag in Kauf nehmen.
Die im Jahr 1992 beschlossene stufenweise Heraufset-
zung des abschlagsfreien Renteneintrittsalters zeigt
somit zunehmend massiv Wirkung.

Die Sichtweise der Arbeitnehmer

Auch auf der Seite der Arbeitsbedingungen
sind Voraussetzungen notwendig, um linge-
res Arbeiten im Alter zu ermodglichen. In
einer reprasentativen deutschlandweiten Er-
hebung von INIFES und TNS Infratest
wurde etwa 5500 Erwerbstitigen die Frage
gestellt: ,Wenn Sie an Thre Arbeit und an
thren Gesundheitszustand denken: Meinen
Sie, Thre heutige Tatigkeit bis ins Rentenalter
ausfithren zu konnen?“. Auf diese Frage ant-
worteten von allen Befragten nur 59 Prozent
mit ,Ja, wahrscheinlich; etwa jeder Vierte
glaubt nicht, die derzeitige Titigkeit bis ins
Rentenalter ausfithren zu konnen, weitere 17
Prozent sind sich unsicher.

Neben den Beschiftigungschancen — die
deutlich von den aktuellen Arbeitsbedingun-
gen abhingen — sind auch die bisherigen Ta-
tigkeitsbedingungen ganz entscheidend fir
die Frage, ob eine lingere Beschiftigung im
hoheren Erwerbsalter moglich ist.

Es sind vor allem jene Arbeitnehmer ohne
angefihrte Arbeitsbelastungen, die angeben,
bis zur Rente in ihrer Tatigkeit durchzuhal-
ten — immerhin 78 Prozent aus dieser Gruppe
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glauben dies. Allerdings vermindert schon
das Auftreten nur einer einzelnen Belastung
diesen Anteil erheblich.

Als besondere Risikofaktoren erweisen
sich vor allem schwere oder einseitig belas-
tende korperliche Arbeit, Zeitdruck sowie die
Umgebungsbedingungen wie Lirm und Zug-
luft oder extreme Temperaturen. An diesen
Fakten sind nicht nur aktuelle Fehlentwick-
lungen im Bereich der Arbeitsbedingungen
abzulesen, sondern daraus ergibt sich auch
die zentrale Schlussfolgerung, welche Maf3-
nahmen als Voraussetzung fiir lingeres Arbei-
ten im Alter notwendig wiren. Die Verbesse-
rung der Arbeitsfihigkeit erfordert vor allem
die Vermeidung bzw. Reduzierung der kor-
perlichen und psychischen Belastungen im
Arbeitsleben. Erst danach sollte man sich
uber eine Erhohung des faktischen oder gar
gesetzlichen Rentenalters unterhalten.

Grofle Unterschiede nach Berufen

In der Diskussion um die Arbeitsbedingun-
gen sowie das Verrentungsgeschehen und
noch viel mehr in der Praxis sind differenzier-
te Betrachtungen (z.B. nach Branchen, Beru-
fen, Qualifikation) bislang eher noch eine Sel-
tenheit.

Zunichst zeigen sich anhand des Anteils der
55- bis 64-Jihrigen an den sozialversiche-
rungspflichtig Beschiftigten erhebliche Un-
terschiede in einzelnen Berufen. Uberdurch-
schnittliche Anteile Alterer sind in akade-
misch gepragten Berufsgruppen — aber auch in
eher gering qualifizierten Alterstitigkeiten —
sowie in Krisenberufen zu finden, in denen
seit lingerer Zeit kaum Neueinstellungen
stattgefunden haben. Unter den Berufsord-
nungen mit einem besonders niedrigen Anteil
Alterer sind vor allem solche mit schwerer
bzw. einseitig belastender korperlicher Arbeit
(Bauberufe, aber auch Ernihrungsberufe bzw.
personenbezogene Dienstleistungsberufe).

Ein dhnliches Muster zeigt sich bei den An-
teilen der Erwerbsminderungsrenten. Die
hochsten Werte weisen hier ebenfalls Berufs-
ordnungen mit korperlich besonders belas-
tenden Titigkeiten auf: Neben den Bergleu-
ten, den Bau- und Baunebenberufen sind da-
runter auch Ernihrungs-, Metall- und
Gesundheitsberufe. Auf der anderen Seite

sind es vor allem akademische Berufe, die
sich durch niedrige Anteile der Erwerbsmin-
derungsrenten auszeichnen.

Die entscheidende Frage ist also, ob ange-
sichts der bestehenden Arbeitsrealitit in den
Betrieben nicht schon eine gesellschaftliche
Spaltung angelegt ist, die durch die bisherigen
massiven Rentenreformen schon fiir manche
Berufsgruppen unlosbare Probleme aufwer-
fen. Die Rente mit 67 ist dann aber keine zu-
satzliche ,Feinjustierung®,1!? sondern sie wird
eine dramatische Verschirfung bewirken.

,Offensichtlich miissen sich Anreize fiir ilte-
re Arbeitnehmer, linger zu arbeiten, auch in
tatsichlichen Beschiftigungschancen wider-
spiegeln.“120 Genauso wichtig sind fiir eine
Anniherung des faktischen Renteneintrittsal-
ters an die Regelaltersgrenze 65 Jahre ent-
sprechende Mafinahmen der Gesundheitsfor-
derung und des Lebenslangen Lernens. Von
all diesen Voraussetzungen sind wir weit ent-
fernt, und eine nachhaltige Besserung ist
nicht in Sicht, im Gegenteil.

Die Rente mit 67 wird unter diesen Um-
stinden zu einem reinen Rentenkiirzungspro-
gramm. Die Briicken zwischen Erwerbsaus-
tritt und Renteneintritt werden, gerade auch
zu Lasten der Arbeitslosenversicherung, wie-
der linger. Hierdurch und in Verbindung mit
den Hartz-Gesetzen wird eine Riickkehr der
weitgehend tiberwunden geglaubten Altersar-
mut sehr wahrscheinlich. Das gilt besonders
fir Arbeitnehmer in ,,Berufen mit begrenzter
Titigkeitsdauer. Zu beachten ist aber auch,
dass jenseits der geplanten Erhohung des ge-
setzlichen Renteneintrittsalters durch die Ab-
schaffung der bisherigen Vorruhestandsin-
strumente bereits vorher — bei geringerer Be-
achtung in der Offentlichkeit — wichtige
»Abzugskanile® aus dem katastrophal
schlechten Arbeitsmarkt fiir Altere geschlos-
sen werden. In der Summe werden diese
Mafinahmen zu einer weiteren Spaltung der
Gesellschaft beitragen.

19 Werner Sesselmeier, Die demographische Heraus-
forderung der Alterssicherung, in: APuZ, (2006) 8-9,
S.25-31.

12 European Commission, Employment in Europe
2005, Briissel 2005, S. 242 (Ubers. d. V.).
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novationspotenziale des demographischen
Wandels, die Leistungsprofile alterer Arbeit-
nehmer und nicht zuletzt die Eckpfeiler al-
ternsgerechter Unternehmen. Auch darauf
bezogene Ansitze staatlich moderierten
Wissenstranfers gilt es am Beispiel der Initi-
ative ,Neue Qualitait der Arbeit“ in den
Blick zu nehmen, auf ihre unternehmerische
Passung hin zu uberpriifen sowie Hand-
lungsempfehlungen abzuleiten.

Pascal Frai - Rainer Thiehoff
Demographie-
Werkstatt
Deutschland:

vom Krisen- zum
Chancenmanagement

Vom Defizit- zum Kompetenzmodell

Die deutsche Personalpolitik der vergange-
nen Jahrzehnte lisst erkennen: Altere Arbeit-
nehmer werden gemeinhin als wenig konkur-
renzfihig angesehen. Das Altern gehe — so
die gingige Auffassung — mit dem raschen
Verlust physischer, geistiger und motorischer
Fihigkeiten einher. Dieses so genannte ,,De-
fizitmodell“ hat in der Vergangenheit dazu

E in Dachdecker- und Klempnerbetrieb
aus Meerbusch macht es vor: Gesellen,
die hier ihre Lehrzeit absolvieren, iiben ihr
Handwerk nicht nur im klassischen Sinne
aus, sondern tibernehmen auch Aufgaben der

Pascal Frai

Dipl. Soz.-Wiss., Wirtschafts-
redakteur, geb. 1975; Redakteur
fiir Offentlichkeitsarbeit bei der
Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz
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Initiative Neue Qualitat der
Arbeit (INQA), Friedrich-Henkel-
Weg 1-25, 44149 Dortmund.
frai.pascal@baua.bund.de
www.inga.de
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Dr. rer. pol., geb. 1953;
Geschiftsfiihrender Vorstand
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Kommunikation, Offentlichkeits-
arbeit bei der Bundesanstalt fiir
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Kundenbetreuung
oder der EDV-ge-
stitzten Auftragsbe-
arbeitung. Die Ziel-
stellung dieses Ausbil-
dungsansatzes ist klar
definiert: ,Meine Mit-
arbeiter  bekommen
nicht nur einen ganz-
heitlichen Blick aufs
Geschift. Sie profitie-
ren im Alter auch ge-
sundheitlich von den
angedachten Schwer-
punktverlagerungen
vom Auflen- zum In-
nendienst®, erliutert
Firmeninhaber Anton
Plenkers.I!

Die Grundidee des
nordrhein-westfili-
schen Handwerksbe-
triebs kann auch fiir
andere Unternehmen
von Nutzen sein:
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Was angesichts des ab dem Jahr 2012
schrittweise ansteigenden Renteneintrittsal-
ters wie eine arbeitsorganisatorische Notlo-
sung erscheint, entpuppt sich bei genauerem
Hinsehen als Einstieg in einen chancenrei-
chen Prozess der Personal- und Organisati-
onsentwicklung. Um dies zu erkennen, be-
darf es jedoch eines neuen Blicks auf die In-
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beigetragen, dass Beschiftigte samt ihres Er-
fahrungswissens lange vor dem gesetzlichen
Rentenalter aus dem Arbeitsleben ausgeglie-
dert wurden.

Entsprechend misstrauisch wird unter dem
Gesichtspunkt der Arbeitsfahigkeit die Anhe-
bung des gesetzlichen Renteneintrittsalters
auf 67 Jahre bedugt. Daran wird deutlich,
dass die starke Prisenz des Defizitmodells
nicht nur den Leitlinien deutscher Personal-
abteilungen entspringt, sondern zugleich an
der gesamtgesellschaftlichen Sichtweise auf
die Leistungsfahigkeit alterer Beschaftigter
festzumachen ist. Doch wie zutreffend sind
die Zuschreibungen? Arbeitsmedizinische
Untersuchungen kommen zu dem Ergebnis,
dass die Verfasstheit eines lteren Menschen
zwar nicht vollig losgelost von seinem Le-
bensalter ist, aber weniger von diesem deter-
miniert wird als allgemein angenommen.|2

I' INQA-Datenbank Gute Praxis, Vom Dach herunter
ins Biiro: Altern als Dachdecker im Beruf durch Er-
weiterung  der  Aufgabenstruktur, in:  http://
www.inqa.de/Inqa/Navigation/root,did=63166.html
(26. 10. 2006).

I2 Vgl. Gabriele Freude/Peter Ullspenger/Waltraut
Dehoff, Zur Einschitzung von Vitalitit, Leistungsfa-
higkeit und Arbeitsbewaltigung ilterer Arbeitnehmer,
in: Schriftenreihe der Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz
und Arbeitsmedizin, FB 876, Dortmund —Berlin 2000.



physmchen Verschleif}, Dequalifizierung, De-
motivierung, Verlust der Lernfihigkeit und
sinkender mentaler Leistungsfihigkeit fithren
konnen. Dies sind alles Attribute, die heute
gern mit dem ,natlrlichen Altersgang be-
griindet werden, haufig jedoch mit einer un-
zweckmafligen Arbeitsgestaltung korrespon-
dieren.*

— Altere behalten die Fihigkeit, sich normalen psychi-
schen und physischen Anforderungen anzupassen.

— Die Belastbarkeit Alterer ist unterhalb der Dauer-
leistungsgrenze nur wenig eingeschrinkt.

- Die Konzentrationsfihigkeit und der Wissensge-
brauch sind bis ins hohe Alter kaum begrenzt — aus-

reichende Erholungsphasen vorausgesetzt. ) o ) ) L
Die vermeintlich geringere Arbeitsfahigkeit

— Die Lernfihigkeit muss entgegen landliufiger Mei- Alterer ist also weder schicksalhaft noch bio-

nung bei Alteren kaum schlechter sein als bei Jiinge- ~ 10gisch z“wmg.end. Leistungsvoraussetzungen
L wie Gedichtnis, Kreativitit, Problemlosungs-

Auch bei der Bewertung des so genannten
faktischen und prozeduralen Wissens lohnt
genaues Hinsehen. So sind die kommunikati-
ven Fihigkeiten bei Alteren oft besser ausge-
pragt. Lebens- und Arbeitserfahrung erleich-
tern es ihnen, bei komplexen Sachverhalten
den Uberblick zu behalten. Dariiber hinaus
haben Altere hiufig eine besser entwickelte
Toleranz gegenuber Handlungsstilen anderer,
wissen ihre eigenen Moglichkeiten und Gren-
zen praziser einzuschitzen und koénnen auf
dieser Basis Entscheidungen fundierter ver-
treten und vor allem angemessen umsetzen.

Arbeitswissenschaftler erfassen diese Fa-
higkeiten im so genannten Kompetenzmo-
dell.3 Es bildet die Stirken der Alteren realis-
tischer ab, ohne dabei altersbedingte Beein-
trichtigungen auszublenden. Dabei wird von
der Vorstellung eines ,differentiellen Al-
terns ausgegangen. Danach konnen sich die
verschiedenen Leistungs- und Personlich-
keitsbereiche unterschiedlich stark und in
verschiedene Richtungen verindern — einige
Fihigkeiten werden besser, andere bleiben
gleich und wieder andere lassen nach. Uber-
dies altern Menschen im biologischen Sinne
nicht alle gleich oder gleich schnell.

Eine grofle Rolle spielen beim Altern
neben dem Lebensstil und anlagebedingten
Faktoren die arbeitsbedingten Einflisse. For-
schungsergebnisse zeigen, dass dauerhaft an-
forderungsarme, monotone und hocharbeits-
teilige Tatigkeiten mit zu hohen Routinean-
teilen zu vorzeitigem korperlichen und

I Vgl. Gunda Maintz, Leistungsfahigkeit alterer Ar-
beitnehmer — Abschied vom Defizitmodell, in: Bern-
hard Badura/Henner Schellschmitt/Christian Vetter
(Hrsg.), Fehlzeiten-Report 2002, Berlin/Heidelberg
2002.

kompetenz, Kommunikations-, Innovations-
und Lernfihigkeit sind stattdessen in hohem
Mafle von den Reizen abhingig, denen der
Mensch im Laufe seines Berufslebens ausge-
setzt war und ist. Sie konnen durch gezielte
Maflnahmen in den Bereichen Privention,
Betriebliche Gesundheitsforderung und Ar-
beitsgestaltung erhalten, gefordert und auch
erweitert werden. Betraut man Altere und
auch Jungere im Laufe ihres Berufslebens je-
weils mit Aufgaben, die ihren aktuellen Stir-
ken entsprechen, profitieren Beschaftigte wie
Unternehmen gleichermaflen.

Age-Management als Handlungsansatz

Um die eigene Arbeits- und Beschiftigungs-
fahigkeit zu sichern, gibt es im Privat- und
Freizeitbereich eine Reihe von Ansatzpunk-
ten. Auf anderen Gebieten kann und sollte
dariiber hinaus der Arbeitgeber im Sinne
eines Age-Managements aktiv werden, wel-
ches auf gleich mehreren Ebenen den wirt-
schaftlichen Unternehmenserfolg fordert. Zu
kurz gegriffen sind dabei selektive Mafinah-
men wie ein wenig Riickenschule hier oder
ein neuer Biirostuhl dort. Erforderlich sind
vielmehr systematische Ansitze auf folgen-
den betrieblichen Innovationsfeldern:

— Sicherheit und Gesundheit;
— Arbeitsorganisation und Arbeitsgestaltung;

— Unternehmenskultur und Fithrung;

— Qualifikation, Weiterbildung und lebenslanges

Lernen.

Die Bezeichnung ,Innovationsfelder” soll
dabei unterstreichen, dass es keineswegs nur

I* Vgl. G. Freude/P. Ullspenger/W. Dehoff (Anm. 2).
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um ein bestmogliches betriebliches Ausbes-
sern betrieblicher Schwachstellen geht. Viel-
mehr soll entlang der einzelnen Ansatzpunkte
aufgezeigt werden, dass angesichts eines neu-
artigen Handlungsdrucks immer schon da ge-
wesenes Innovationspotenzial aktiviert wer-
den kann.

Innovationsfeld Sicherheit und Gesundheit

34

Gesundheit ist mehr als die Abwesenheit von
Krankheit. Sie bewegt sich in einem dynami-
schen Spannungsfeld zwischen Belastungen
auf der einen und Ressourcen auf der anderen
Seite. Betriebe konnen auf diese Balance etwa
durch betriebliche Gesundheitsforderung po-
sitiv Einfluss nehmen. Moderne Ansitze fra-
gen schon linger nicht mehr nur danach, was
krank macht, sondern zusitzlich auch, was
Gesundheit und Lebensqualitit verbessert.
Darunter fallen alle Mafinahmen, die gesund-
heitlich priventiv wirken und das Gesund-
heitsbewusstsein sowie die Gesundheitsres-
sourcen der Beschiftigten fordern. Das Spek-
trum reicht von ergonomisch gestalteten
Arbeitsplitzen iber Betriebssportangebote,
vollwertiges Kantinenessen bis hin zu Semi-
naren und Gesundheitszirkeln.I>

Ein solches Engagement macht sich tiber
eine hohere Mitarbeitermotivation, eine gro-
Bere Attraktivitdt fiir Bewerber sowie niedri-
gere Fehlzeiten auch fiir das Unternehmen
bezahltl® Bei betrieblichen Priventionsmafi-
nahmen zur Vorbeugung posttraumatischer
Belastungsstorungen konnte beispielsweise
bereits bei konservativem Vorgehen (nur die
ersparten  Arbeitsunfihigkeitstage bertick-
sichtigend) ein Return on Investment von 2,5
nachgewiesen werden.l’

Ein betriebliches Gesundheitsmanagement
ist insbesondere dann erfolgreich, wenn vo-
rausschauend geplant wird und die Betroffe-

I5 Vgl. Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeits-
medizin (Hrsg.), Mit Erfahrung die Zukunft meistern.
Altern und Altere in der Arbeitswelt, Broschiire,
Dortmund 2004.

I Vgl. Initiative Neue Qualitit der Arbeit (Hrsg.), Er-
folgsfaktor Gesundheit. Tagungsbericht zum INQA-
Personalforum am 11. November 2004 in Berlin,
INQA-Bericht 9, Dortmund 2005.

I” Vgl. Joachim Vogt/Jorg Leonhard/Brigit Koper/
Stefan Pennig, Economic Evaluation of CISM - A
Pilot Study, in: Emergency Mental Health, 6 (2004) 4,
S. 185-196.
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nen als Experten in eigener Sache rechtzeitig
einbezogen werden. Fragt man iltere Be-
schiftigte, unter welchen Arbeitsbedingungen
sie sich vorstellen konnen, auch im Alter
noch zu arbeiten, bzw. welche gesund-
heitsunterstiitzenden Mafinahmen sie sich
wunschen, so stehen beispielsweise ,keine
Schichtarbeit“ sowie ,,Angebote zum Bewe-
gungstraining und zum Stressabbau® im Vor-
dergrund. Fest steht, dass nur gesunde Be-
schaftigte, die sich bei der Arbeit wohl fith-
len, leistungsbereit und leistungsfihig sind,
die anstehenden Herausforderungen der mo-
dernen Arbeitswelt auch annehmen und be-
wiltigen konnen.

Innovationsfeld Arbeitsgestaltung

Kaum zu iuberschitzen fiir Wohlbefinden
und Gesundheit der ilteren, aber auch der
jingeren Beschiftigten ist eine befriedigende
Arbeitsaufgabe, die angemessen fordert und
fordert. Davon hingt mafigeblich der Grad
der Arbeitszufriedenheit und der Arbeitsmo-
tivation ab.I8 Hilfreich dabei ist eine Arbeits-
organisation, die weitgehende Autonomie bei
der Wahl der eigenen Arbeitsweise, der Ar-
beitsmittel, der Pausenzeitpunkte, der Ar-
beitszeit, der Arbeitsgeschwindigkeit sowie
der Arbeitsplanung gewahrt. Eine solche
Moglichkeit der Selbstorganisation und eines
selbstgewihlten Arbeitsrhythmus wirkt den
Risiken einer Uberforderung entgegen.

Gesundheitsforderlich ist zudem ein Titig-
keitenmix, der die korperlichen und geistigen
Leistungspotenziale der Beschiftigten opu-
mal anspricht. Das Stichwort fiir eine solche
Arbeitsorganisation lautet Mischarbeit, unter
der sich eine Reihe von Konzepten mit unter-
schiedlicher Reichweite summieren lassen.
Hierzu zihlen beispielsweise Gruppenarbeit,
Jobrotation, Job-Enrichment (Arbeitsanrei-
cherung) bzw. Job-Enlargement (Arbeits-
platzausweitung). Unter dem Aspekt der be-
sonderen Leistungsfahigkeit altersgemischter
Teams gewinnen auch die Instrumente ,,Tan-
dembildung® und ,Mentoring“ an Bedeu-
tung. Beim Mentoring gibt eine erfahrene
Person ihr Wissen und ihre Fahigkeiten an
eine noch unerfahrene Nachwuchskraft wei-

I8 Vgl. Tagana Fuchs, Was ist gute Arbeit? Anforde-
rungen aus der Sicht von Erwerbstitigen, in: Schrif-
tenreihe der Bundesanstalt fir Arbeitsschutz und
Arbeitsmedizin, Dortmund —Berlin 2006.



ter, bei der Tandembildung schlieflen sich ein
Jungerer und ein Alterer als Team zusammen,
um gemeinsam Projekte zu bearbeiten.

Noch nicht ausgeschopfte Potenziale fir
eine verbesserte Beschaft1gungsfah1gke1t und
Arbeitsmotivation liegen tUberdies in der Ar-
beitsgestaltung, etwa durch ergonomische
Mafinahmen. Dabei gilt es, aufgrund ihrer
steigenden quantitativen Bedeutung Biiroar-
beitsplitze verstirkt in den Blick zu neh-
men.l Mit etwa 17 Millionen Beschiftigten
ist Biiroarbeit charakteristisch fiir die mo-
derne Dienstleistungs- und Wissensgesell-
schaft. Wer hier ansetzt, investiert in die
Wertschopfungszentren von morgen.

Innovationsfeld Unternehmenskultur

Eine erhohte Zufriedenheit mit der Fiih-
rungskompetenz des Chefs verbessert nach-
weislich die Arbeitsfahigkeit der Mitarbei-
ter.I'® Dabei sind es vor allem vier Bereiche,
an denen iltere Beschiftigte Fithrungsqualita-
ten festmachen: Bereitschaft zur Kooperati-
on, Kommunikationsfahigkeit, Fahigkeit zur
uberindividuellen Arbeitsplanung und Ein-
stellung gegentiber dem Alter. Wer als Vorge-
setzter die Vorurteile des ,Defizitmodells®
fiir zutreffend hilt, wird diese der Tendenz
nach auch bestitigt bekommen. Dass Mitar-
beitern, denen soziale Anerkennung, Forde-
rung und Unterstitzung dauerhaft versagt
bleiben, darauf mit Entmutigung, verringerter
Leistung, innerer Kiindigung und mitunter
sogar Krankheit reagieren, ist unmittelbar
eingingig.

Eine richtungsweisende Arbeitskultur setzt
vor diesem Hintergrund unabdingbar eine
tragfahige betriebliche Kommunikationskul-
tur voraus. Nur wer miteinander redet, er-
fihrt etwas von bestehenden Problemen,
Krankheiten und Uberforderungen, kann
loben und konstruktive Kritik iiben. Fehlt
der Dialog, werden die Beschiftigten — Junge
und Alte — iiber kurz oder lang das Gefiihl
haben, dass weder ihre Arbeit noch ihre Per-
son von Bedeutung sind. Wieviel Potenzial an
dieser Stelle brachliegt, zeigen die Ergebnisse

I Vgl. Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeits-
medizin (Hrsg.), Alles grau in grau? Altere Arbeit-
nehmer und Biiroarbeit, Broschiire, Dortmund 2006.
19 Vgl. ebd., Gute Mitarbeiterfiihrung. Psychische
Fehlbelastungen vermeiden, Broschiire, Dortmund
2005.

der reprasentativen Studie ,Was ist gute Ar-
beit?“ der Initiative Qualitit der Arbeit
(INQA). Danach erfahren 61 Prozent der Be-
schiftigten in Deutschland nie oder selten
Anerkennung fiir ihre Arbeit. 48 Prozent
haben sich im Zeitraum der vorausgegange-
nen vier Wochen nie oder selten mit ithrem
Unternehmen besonders verbunden gefihlt,
und 27 Prozent fiihlen sich hinsichtlich ihrer
fachlichen Kompetenz und Fertigkeiten
sowie beziiglich ihrer Fihigkeiten zu organi-
sieren oder zu planen unterfordert. 11!

Erfolgversprechend erscheinen daher Fiih-
rungsstile, die Wertschitzung und Wertschop-
fung im Zusammenhang betrachten und im
Gegentiber weniger den Untergebenen als viel-
mehr den Partner sehen, den es zu unterstiitzen
und zu fordern gilt — dies auch vor dem Hinter-
grund, dass kaum etwas fiir dltere Beschiftigte
psychisch so belastend ist wie eine fehlende
Perspektive im Unternehmen. Entsprechende
Schulungen koénnen dazu beitragen, Vorge-
setzte fiir den positiven Umgang mit ilter wer-
denden Belegschaften zu sensibilisieren und
den Blick der Fihrungskrifte fiir verinderte
Bediirfnisse und Motive zu schirfen.

Innovationsfeld Lebenslanges Lernen

Vor allem iltere Beschiftigte stehen bei vielen
Personalverantwortlichen in dem Ruf, wenig
lernfihig bzw. lernmotiviert zu sein. Zugleich
sind sie nicht gerade im Zentrum von Maf3-
nahmen der Personalentwicklung zu veror-
ten. Dabei spricht objektiv nichts dagegen,
dass altere Beschiftigte ihre Wissensbestande
erhalten, pflegen, erweitern und auch neue
Qualifikationen erwerben, die dem Unter-
nehmen als Humankapital zur Verfiigung ste-
hen; dies erst recht, da die Halbwertszeit er-
worbener Qualifikationen immer kiirzer
wird und Wissen kontinuierlich aufgefrischt
werden muss. In Unternehmen wird dagegen
vielfach die Position vertreten, dass Altere
Wandlungsprozesse per se nicht bewiltigen
kénnen. Die Griinde dafiir, dass Altere beim
Lernen zuweilen an ihre Grenzen stofien,
sind jedoch haufig haus- bzw. betriebsge-
macht. Als mogliche Schwierigkeiten konnen
genannt werden:

— fehlende oder nicht zielgruppenadiquate
Weiterbildungsmoglichkeiten;

I Vgl. T. Fuchs (Anm. 8).
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— anforderungsarme und nicht personlich-
keitsfordernde Tatigkeiten;

— qualifikatorische Sackgassen;

— fehlende Kommunikation und Zusammen-
arbeit mit Kollegen.

Unstrittig ist auch: Jemand, der lingere
Zeit nicht gelernt hat — einerlei ob Alt oder
Jung —, braucht in der Regel mehr Zeit zum
Lernen als der Lerngeiibte. Wer lange nicht
gelernt hat, hat auflerdem haufig Angst vor
Lernsituationen. Dies unterstreicht die Not-
wendigkeit einer Unternehmenskultur, die
Lernen als generationentibergreifende Aufga-
be der Personalentwicklung begreift und ent-
sprechend  organisiert.I'”” Hierzu gehéren
neben einem innovationsfreundlichen Um-
feld Arbeitsplitze, die Lernanreize bieten.

Wer sein Unternehmen in den skizzierten
Innovationsfeldern ,,demographiefest macht
und iltere Beschiftigte darin unterstiitzt, ihre
Stirken bis zum Renteneintritt optimal zu
entfalten, benachteiligt nicht etwa die jungen
Beschaftigten. Ob ergonomisch gestaltete Ar-
beitsplitze, lernforderliche und zugleich mo-
tivierende Arbeitsinhalte, die Bildung alters-
gemischter Teams oder vorausschauende
Weiterbildungsplane — es gibt kaum einen Be-
reich, der nicht auch von jiingeren (und ihrer-
seits dlter werdenden) Beschaftigten dankbar
angenommen wirde und die Unternehmens-
bindung stirkt. Ist entlang der aufgezeigten
Handlungsfelder ein systematisches Age-Ma-
nagement aufgebaut, sind die Grundsteine fiir
einen betrieblichen Innovationsprozess ge-
legt, dessen Stofirichtung die Autoren hier in
der Formel ,Spitzenleistungen durch Spit-
zenarbeitsplitze“ zusammenfassen.

Eine neue Qualitit der Arbeit

36

Der demographische Wandel stofit an, was
aus sozialen wie 6konomischen Erwigungen
heraus auch ohne den Megatrend erfolgver-
sprechend wire: eine Qualititsoffensive an
deutschen Arbeitsplitzen. Dieser stand bis-
lang entgegen, dass in den politischen und ge-

112 Vgl. Peter Krauss-Hoffmann/Rolf Manz/Reimund
Overhage (Hrsg.), Lebenslanges Lernen. Konzepte,
Strukturen und Perspektiven als Beitrag fiir ein Leit-
bild moderner Arbeit, INQA-Bericht 17, Dortmund
2006.

APuZ 4-5/2007

sellschaftlichen Debatten vorrangig auf den
quantitativen Aspekt der Arbeit — die Zahl
der Arbeitsplitze - abgestellt wurde. Ge-
sundheitsmanagement, Mitarbeiterorientie-
rung und moderne Lern- und Fihrungskultu-
ren galten lange als ,Spielwiese“ und blieben
entsprechend Randaspekte. Bei genauem
Hinsehen zeigt sich jedoch, dass Zahl und
Qualitit der Arbeitsplitze untrennbar mit-
einander verbunden sind.

So verbessert eine betriebliche Gesund-
heits- und Humanressourcenpolitik nicht nur
die Motivation und die Beschaftigungsfahig-
keit, sondern sie schafft auch die Basis fiir
Leistungsbereitschaft und Kreativitit der Be-
schiftigten. Ungeachtet der Herausforderung
exakter empirischer Messungen, leisten derar-
tige Mafinahmen zweifelsohne einen gewich-
tigen Beitrag zum Betriebsergebnis sowie zur
Sicherung der Wettbewerbsfihigkeit.I'> Nicht
zuletzt zeigt sich, dass Linder, die altersge-
rechte und damit qualitativ hochwertige Ar-
beitsplitze sowie einen hohen Beschifti-
gungsanteil Alterer aufweisen, auch beim
Wirtschaftswachstum hervorstechen. Umge-
kehrt wird deutlich, dass Volkswirtschaften,
welche die Alteren vorschnell aus dem Er-
werbsleben ausgegliedert haben, dagegen fiih-
rende Plitze in der Arbeitslosenstatistik inne-
haben.I*

Ein Ansatz, der mittels Vorschriften und
Gesetzen auf ein betriebliches Umdenken
beim Umgang mit dem demographischen
Wandel hinwirken will, erscheint wenig er-
folgversprechend. Zielfiihrender ist dagegen
ein Staatshandeln, das dem Ansatz der ,die-
nenden Fihrung“ (,Servant Leadership®)
Rechnung tragt.l'> Hierbei tritt der Staat als
,Ermoglicher auf, der einen Wissenstransfer
initiiert, Kooperations- und Netzwerkstruk-
turen aufbaut sowie die Akteure bei der prak-
tischen Umsetzung von Mafinahmen unter-

I3 Vgl. Jirgen Glaser/Severin Hornung/Monika La-
bes, Indikatoren fiir die Humanressourcenforderung —
Humankapital messen, fordern und wertschopfend
einsetzen. Unverdffentlichter Zwischenbericht zum
Projekt 2104 an die Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz
und Arbeitsmedizin, Dortmund 2005.

I'4 Vgl. Rainer Thiehoff, Alter, besser, moderner, in:
Studdeutsche Zeitung vom 24. 10. 2005, S. 7.

I'5 Vgl. Hans Hinterhuber/Leonhard J. Schnorrenber-
ger/Ridiger Reinhardt/Anna Maria Picher-Friedrich,
Servant Leadership. Prinzipien dienender Unterneh-
mensfithrung, Berlin 2006.



stiitzt. Hinzu kommen muss im Kontext die-
ses Modells die Bereitschaft der staatlichen
Stellen, sich auf die Besonderheiten und
Sichtweisen der Unternehmenswelt einzulas-
sen und beispielsweise betriebswirtschaftliche
Nutzennachweise von Handlungsangeboten
zur Verfigung zu stellen. Betroffene werden
so zu Beteiligten, denen Entscheidungen er-
leichtert, aber nicht aus der Hand genommen
werden.

Im Sinne eines solchen ,Servant Leader-
ship“-Ansatzes unterstlitzt INQA deutsche
Unternehmen seit dem Jahr 2001 bei der Be-
waltigung des demographischen Wandels
sowie weiteren Ansatzpunkten der Human-
ressourcenforderung.1'¢ Als Zusammenschluss
aus Bund, Lindern, Sozialpartnern, Sozialver-
sicherungstrigern, Stiftungen und engagierten
Unternehmen zeigt sie Wege auf, die sozialen
Interessen der Beschiftigten an gesunderhal-
tenden und gesundheitsfordernden Arbeitsbe-
dingungen mit den wirtschaftlichen Interessen
der Unternehmen zu verbinden.

Dazu nutzt die vom Bundesministerium
fir Arbeit und Soziales initiierte und organi-
satorisch von der Bundesanstalt fiir Arbeits-
schutz und Arbeitsmedizin getragene Initiati-
ve verschiedene Wege des Wissenstransfers.
Zur Anwendung gelangt eine Instrumenten-
palette, die vom Aufbau betrieblicher Bench-
markingsysteme iber Qualifizierungskon-
zepte bis hin zu bundesweiten Informations-
kampagnen reicht. Hinzu tritt die Forderung
einer gesellschaftlichen Debatte, in deren
Mittelpunkt die Frage ,,Wie wollen wir mor-

gen arbeiten?“ steht (Abbildung).

Unternehmen, die Gesundheit und Be-
schiftigungsfahigkeit ihrer dlter werdenden
Belegschaften nicht dem Zufall iberlassen
wollen, finden auch auf der operationalen
Ebene der Initiative konkrete Ankniipfungs-
punkte. Sie reichen von der Vernetzung mit-
tels Good Practice Datenbank ,,Gute Praxis“
tber Projektarbeit im INQA-Initiativkreis
»30, 40, 50plus — Alterwerden in Beschifti-
gung“ bis hin zu einer demographiebe-
zogenen Wanderausstellung ,DemograFIT*,
die betriebliche Change-Prozesse begleiten
bzw. anstoflen soll. Allen Instrumenten ge-

16 Vgl. INQA-Sonderheft, in: Arbeit, Zeitschrift fur
Arbeitsforschung, Arbeitsgestaltung und  Arbeits-
politik, Stuttgart 2004.

Abbildung: Ziel- und Mittelsystematik der Initiative

Neue Qualitit der Arbeit (INQA)
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Quelle: INQA, Dortmund 2006.

meinsam ist die Tatsache, dass mit ihnen ar-
beitswissenschaftlich untermauerte Hand-
lungsfelder abgesteckt werden, die Unterneh-
men professionelle Hilfe zur Selbsthilfe
ermoglichen.

Dies gilt auch fiir das von INQA initiierte
Unternehmensnetzwerk fiir Demographie
,ddn®. Zentrales Instrument des bundeswei-
ten Netzwerks von Unternehmen fiir Unter-
nehmen ist ein wissenschaftliches Panel, mit
dem die Mitglieder den Stand ihrer Demogra-
phiefestigkeit ermitteln konnen. Optional
nutzen die Unternehmen darauf aufbauend
ein Benchmarking, welches sie in Relation zu
anderen Panel-Teilnehmern setzt. Das Instru-
ment des Panels ist nicht neu. Neu ist die
selbsttragende synergistische Kernidee: Statt
aufwendige individuelle Organisationsunter-
suchungen durchfiihren zu misssen, sind die
Ergebnisse fester Bestandteil eines gemeinsa-
men Lern-, Vergleichs- und Weiterentwick-
lungsprozesses. Mit dieser Praxis selbstgesteu-
erten Wissenstransfers kann das Demogra-
phienetzwerk eine Fihrungsposition unter
den Demographieinitiativen beanspruchen.

Den Wandel gestalten

Der demographische Wandel riickt neben der
Notwendigkeit einer alternsgerechten Perso-
nal- und Organisationsentwicklung vor allem
deren Chancen in den Blickpunkt. Die Identi-
fikation mit dem Unternehmen kann verstirkt,
Leistungsbereitschaft und Motivation kénnen
nachhaltig gefordert werden. Statt vorzeitig
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aus dem Erwerbsleben entlassen zu werden,
konnen altere Beschiftigte tiber das bisherige
Rentenalter hinaus gerade in der Wissens-
gesellschaft bzw. Wissensokonomie Schlissel-
rollen fiir ihre Unternehmen einnehmen.

Wie kann ich meine ilter werdende Beleg-
schaft beim Entfalten ihres Potenzials best-
moglich unterstiitzen? Wer sich diese Frage
entlang der dargestellten Innovationsfelder
Sicherheit und Gesundheit, Arbeitsorganisa-
tion und Arbeitsgestaltung, Unternehmens-
kultur und Fiihrung sowie lebenslanges Ler-
nen stellt, Arbeitsbedingungen hinterfragt
und ein systematisches Age-Management
aufbaut, kann einen chancenreichen Perso-
nal- und Organisationsentwicklungsprozess
in Gang setzen, der die Wettbewerbsfihig-
keit nachhaltig sichern hilft.

Die ersten Unternchmen haben sich inzwi-
schen aus ihrer abwartenden Haltung geldst
und bereiten sich aktiv auf den demographi-
schen Wandel vor. Sie tun dies mit vorauspla-
nenden Analysen ihrer Altersstruktur, dem
Einsatz von Demographie-Beauftragten, dem
Verzicht auf Altersangaben in Stellenanzeigen
oder der gezielten Einstellung Alterer. Hinzu
kommen flexible Arbeitszeitmodelle, ein sys-
tematisches Gesundheitsmanagement, spe-
zielle Weiterbildungsprogramme fiir Altere
oder Mafinahmen alternsgerechter Arbeitsge-
staltung. Auch gibt es Unternehmen, die ge-
genwirtig die Zusammensetzung ihrer Beleg-
schaften analog zur Kundenstruktur (Henkel
KGaA) oder zur Altersstruktur der Erwerbs-
bevolkerung (Metro AG) organisieren, um
sich dartber langfristig besser im Wettbewerb
zu positionieren.

Trotz vieler zielfiihrender Ideen, erfolgrei-
cher Programme und wegweisender Praxis-
beispiele steht die Auseinandersetzung mit
dem demographischen Wandel in Deutsch-
land noch ganz am Anfang. Gewohnt daran,
alte Mitarbeiter bestindig durch junge erset-
zen zu konnen, wird die Tragweite der demo-
graphischen Herausforderung vor allem von
kleinen und mittleren Unternehmen unter-
schitzt. Sie werden schon bald im grenziiber-
schreitenden Wettbewerb um die besten
Fachkrifte stehen. Diese drehen dem Stand-
ort Deutschland auch aufgrund qualitativ
besser erscheinender Arbeitsplitze schon
jetzt zu Tausenden den Ricken zu. Doch

auch der gesellschaftliche Blick auf den de-
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mographischen Wandel ist noch nicht so ge-
schirft, wie er in Anbetracht der Herausfor-
derungen sein sollte: Um in Zukunft die
gleiche Menge an Konsum- und Investitions-
glitern pro Kopf der Bevolkerung produzie-
ren zu konnen, miissen kiinftig weniger Er-
werbspersonen zu produktiveren Leistungen
in der Lage sein. Auch hierfiir sind Schritte
erforderlich, die auf alternsgerechte und qua-
litativ hochwertige Arbeitsplitze abzielen.

Wie diese Schritte aussehen konnten, zeigt
der Blick nach Finnland. Dort schlossen alle
gesellschaftlichen Krifte einen Pakt, um die
demographischen Risiken durch gemeinsa-
mes Handeln zur Chance zu wenden. Die
Resultate der vielfiltigen Mafinahmen — eine
deutlich Gber dem europiischen Durchschnitt
liegende Beschiftigungsquote Alterer, bessere
Gesundheits- und Leistungsfihigkeitswerte,
aber vor allem eine Gesellschaft, die lebens-
langes Lernen als Aufgabe begriffen hat und
bereits im Vorschulalter ansetzt — geben den
Finnen recht.l'”

Auch Deutschland konnte von einem sol-
chen Pakt profitieren. Immer mehr gesell-
schaftliche und politische Akteure treten auf
den Plan und entfalten neue, meist hilfreiche
Aktivititen. Die bisher gewonnenen Erfah-
rungen zeigen, dass Ansitze, bei denen eine
professionell unterstiitzte FEigenverantwor-
tung der Betroffenen im Vordergrund steht,
besonders  erfolgversprechend  verlaufen.
Damit die Vielzahl an Aktivititen moglichst
rasch zu Erfolgen fihrt, sind Vernetzung und
Koordination geboten. Die damit betrauten
politischen Akteure stehen dabei vor einer
nicht zu unterschitzenden Herausforderung.
Es gilt, das Megathema Demographie auch
mittels Netzwerken wie INQA und ddn so zu
steuern, dass es nicht zerrieben wird, bevor
dessen Chancen richtig erkannt wurden.

1'7 Vgl. Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeits-
medizin (Hrsg.), Mehr Altere in Beschiftigung — Wie
Finnland auf den demographischen Wandel reagiert,
Broschiire, Dortmund 2006.
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Peter Imbusch - Dieter Rucht
Wirtschaftseliten und ihre gesellschaftliche Verantwortung

Das Handeln von Wirtschafteliten wird zunehmend negativ bewertet. Sie reagie-
ren darauf teils mit Indifferenz, teils mit symbolischen Mafinahmen, teils aber
auch mit realem Engagement im Sinne von Corporate Social Responsibility.
Dem liegt allerdings ein historisch gewandeltes Verstindnis von gesellschaftlicher
Verantwortung zugrunde.

Holger Lengfeld
Lohngerechtigkeit im Wandel der Arbeitsgesellschaft

Derzeit findet in Deutschland ein Wandel der Entlohnungsprinzipien statt. Im
Mittelpunkt steht die Kopplung des Lohns an den Ertrag des Unternehmens.
Diesen Wandel, der mit den etablierten Entlohnungskriterien des Leistungs- und
Gleichheitsprinzips bricht, bewerten die Beschiftigten mehrheitlich als unge-
recht.

Hartmut Seifert
Arbeitszeit — Entwicklungen und Konflikte

Der Beitrag beschreibt zunichst die zentralen Entwicklungslinien der Arbeits-
zeit: Sie wird wieder linger, aber auch kiirzer und vor allem flexibler. Anschlie-
end zeigt er, dass diese Entwicklungen den Forderungen nach alterns- und fami-
liengerechten Arbeitszeiten hochgradig zuwiderlaufen.

Andreas Ebert - Ernst Kistler - Thomas Standinger
Rente mit 67 - Probleme am Arbeitsmarkt

Eine Erhohung des Renteneintrittsalters setzt nicht nur eine Erhohung der Ar-
beitsfihigkeit der Arbeitnehmer voraus, sondern auch die Bereitschaft der Betrie-
be, Altere zu beschiftigen, und eine Aufnahmefihigkeit des Arbeitsmarktes.
Unter all diesen Aspekten ist eine Rente mit 67 fiir viele Arbeitnehmer auch auf
lange Frist unrealistisch und wird viele in die Altersarmut fiihren.

Pascal Frai - Rainer Thiehoff

Demographie-Werkstatt Deutschland

Der Handlungsdruck des demographischen Wandels stofit an, was auch ohne
den Megatrend erfolgversprechend wire: eine Qualititsoffensive an deutschen

Arbeitsplitzen. Bisheriges Krisenmanagement kann von den Unternehmen sys-
tematisch zum Chancenmanagement umgewandelt werden.
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