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" wicklung einmal

Uemographische Paradoxien
Uberallémng der Gesellschaft und Verjiingung der Betriebe

Von Peter Gross, Ordinarius fitr Soziologie, Hochschule St. Gallen

Bemerkenswerterweise steht der Verldngerun
haltige Verkiirzung des

sonalmanagements zumindest zweischneidig,

Die Zusammenhinge zwischen Lebensstan-
dard, Ausbildung und Bev(}lkerungsentwicklung
kdnnen, zumal seit der umfinglichen Bericht-
erstattung iber die von der.Uno organisierte
Konferenz fiir Bevolkerung und Entwicklung in
Kairo, als weithin bekarint vorausgesetzt werden.
Dass die Bevdlkerung der hochindustrialisierten
Linder des Nordens langsamer wichst, ohne Zu-
wanderung lingerfristig sogar schrumplt, ist eben-
falls, seit den Szenarien zur schweizerischen Be-
vélkerungsentwicklung des Bundesamtes fir Sta-
tistik, breitenwirksam kommuniziert und Gegen-
stand vielfiiltiger gesellschafts- und familienpoliti-
scher Bekundungen und Erdrterungen.

Die sich im gleichen Rahmen vollziehende
demographische Verjiingung der Belegschaften
und die damit einhergehende Verdnderung der
betrieblichen Altersstrukeur ist demgegeniiber in
der pesellschaftspolitischen wie auch in der be-
triebswirtschaftlichen und personalpolitischen Li-
teratur praktisch unbeachter geblieben. Angesichts
der Prognose, dass, gleichgilitig mit welcher Zu-
wanderung man in der Bundesrepublik oder in
der Schweiz auch rechnen wolle, in den niichsten
Jahrzehnten (bis zum Jahr 2020) mit einer
Schrumpfung des jlingeren Erwerbspotentials
und ‘mit einer Zunahme des Anteils der 50-64j1h-

rigen und einer entsprechenden Anspannung auf"
dem Arbeitsmarkt zu rechnen ist, erscheint es

dringend notwendig, sich dieser Auseinanderent-

anzunehmen. Betriebs- und
sozialwissenschaftliche Aspekte sind dabei ebenso
zu beachten wie politische.

Die demographische Entwicklung moderner
Gesellschaften ist, sicht man von der globalen

g des Lebens in modernen Gesellschafien eine nach-
Erwerbslebens gegenilber. Die Jinanziellen, sozialstrukiurellen u
chischen Folgen dieser Emtwicklung werden umfinglich

Tatsache, dass die demographische Uberalterung der
Verjiingung der Betriebe und ihrer Belegschafien einhe
schen Au:eit;anderenhvicklung sind wenig bedacht, die

id psy-
diskutiert. Weniger offensichilich ist die
Gesellschaft mit einer demographischen
rgeht. Die Ursachen dieser demographi-
Konsequenzen eines altersselektiven Per-

Entwicklung und dem rasch abnehmenden Anteil
der europiischen Bevélkerung an der Weltbeval-
kerung ab, weniger eine Provokation durch abso-

‘lute Zahlen. Sie ist vielmehr eine Herausforde-

rung; welche aus den Verschiebungen in der iiber-
kommenen Altersstruktur, aus neuen Verteilungen
der pgewohnten Segmente der Generationen,
Altersklassen und Alterskohorten resultiert. In ab-
sehbarer Zeit wird sich nicht nur das Verhiltnis
zwischen einheimischer und auslindischer Wohn-
bevélkerung, zwischen den Anteilen von erwerbs-
titigen Frauen und Minnern und zwischen er-
werbstdtigen und * nicht mehr erwerbstiitigen
Wahl- und Stimmberechtigten, sondern auch die
Relation zwischen #lteren und jlingeren Personen
im erwerbsfihigen Alter massiv verdndern. Die
iltere Generation wird absolut und relativ in der
Gesamt- und in der Erwerbsbcvﬁlkemng ein
immer grosseres Gewicht erhalten.

Dieser kollektive Alterungsprozess, der bereits
im Gang ist, entfaltet seine volle Wucht zwar erst
im nlichsten Jahrtausend. Gleichwohl stelit sich
die Frage, ob die Unternchmen diese Entwick-
lung tberhaupt reflektieren und wic sich Per-
sonalmanagement und Personalplanung dieser
Herausforderung stellen. Deren zentrale Aufgabe
bestcht ja nicht nur darin, den kiinftigen Personal-
bedarf, die Anforderungen und dje Qualifikatio-
nen zu antizipieren, sondern diesen mit Parame-
tern der gesellschaftlichen Entwicklung, insbeson-
dere mit Verdnderungen des Arbeitsmarktes, ab-
zugleichen. TEine Personalplanung, die solches

vernachldssigt, macht die Rechnung ohne den
Wirt.

Der heimliche Lehrplan des Personalmanagements

In modernen Gesellschaften geht etwa ‘die
Hilfte der GesamtbevSlkerung einer Erwerbs.
tdtigkeit nach. In den Unternchmen zeichnet sich
dic demographische Struktur der Gesamtbevdlke-
«@ung in.einer Weise ab, die Riickschlilsse auf den
heimlichen Lehrplan des Personalmanagements
zuldsst. Je nachdem nimlich, wann ‘der durch-
sschnittliche .Eintritt in
der durchschnittliche Austritt aus ihr erfolgt, fin-
det sich ein grosserer oder kicinerer Abschnitt aus
der Bevélkerungspyramide in den Betrieben wie-
der. Und je nachdem, welche Personalpolitik in
den Unternehmen verfolgt wird, spicgelt die
Altersstruktur der Belegschaft jene der gesamten
Erwerbsbevsikerung oder weist ejne von dieser
abweichende Struktur auf, Zwar jst die Datenlage
iiber die Allersstruktur der Belegschaften in der
Schweiz ungentigend.

Wihrend Altersaufbau und Entwicklungstrends
fur die Gcsamtbevﬁlkemng‘ sorglillig registriert
und fortgeschrieben werden, fehlt flic die betrieb-

lichen Einheiten eine entsprechende Dokumen- -

tationsinstanz. Schon die Firmenleitungen haben
nur vage Vorstellungen Uber die Altersstruktur
itres Personals, und dies, obwohl das kalendari-
sche Alter des einzelnen Mitarbeitérs fiir jede Art
von betrieblichen Operationen und auch fir die
Einschitzung des cigenen Fortkominens durchaus
von Bedeutung ist. Es gibt freilich der Indizien
genug, dass auch die schweizerischen Unterneh-
men den Kurs einer altersselektiven, d. h, Jugend-
zentrierten und alterseliminierende;. Personalpoli-
tik steuern. Die Generationen im Betrieb geraten
aufl diese Weise in eine neue Relation und in ein
neues Spannungsverhiitnis zueinander. Dieser
Kurs, der Gibrigens in anderen europiischen Lin-
dern wie Dinemark, aber auch Grossbritannien,
Griechenland und Italien weniger, in der Bundes-
republik hingegen weit stirker fortgeschritten ist
als bei uns, wird anschaulich demonstriert in den
Entlassungen, welche fast selbstverstindlich das
dltere Personal betreffen. Ablesen lisst sich dieser
Kurs auch'an den Stelleninseraten, in denen
durchwegs jiingere Arbeitnehmerinnen und Ar-
beitnehmer gesucht werden, an den triumphieren-
den Mitteilungen von mehr oder weniger bekann-
ten Unternehmen iiber . das juvenile Durch-
schnittsalter ihrer Belegschaften und an dem
sportlichen Glanz transportierenden, medien-
trdchtigen Blitzstart von genialen Milchgesichtern
an die Spitze von Weltkonzernen. Die Situation
in den fTentlichen Betrieben st keineswegs
anders ~ dije Verjlingung des Personals wird in

ihnen hiufig sogar mit besonderem Nachdruck
vorangetrieben,

Weg von der Personalpolitik nach Alter

Die altersselektive Personalpolitik berulit auf
liberholten, sich noch aus Zeiten der Fabrikarbeit
hartnickig haltenden Annahmen, namentlich
Uber die Leistungsfahigkeit im Alter. ‘Diese Vor-
urteile steuern die Personalbeschalfung, die Per-
sonalentwicklung und die Personalentlassung un-
ausgesprochen. Gewiss verschwindet der Arbeiter
nicht mehr, wie es der Verein fir Sozialpolitik in
einer 1910 durchgefithrten Untersuchung iiber
Auslesung und Anpassung feststellte, zwischen
dem 40. und dem 60, Lebensjahr aus den «zentra-

die, Erwerbstitigkeit und )

len Teilen der kapitalistischen Maschinerie». Aber-
hiufig ist er nur mehr geduldet, und ebenso hiu-
fig fuhlt er sich selber 50, wenn nicht gar als «Job-
Diebn. : . ‘

Das 1992 revidierte schweizerische Arbeitslosen-
recht rechnet die iiber 45jshrigen bereits zu den
schwer Vermittelbaren, Gleichwohl ist der Anteil
der Erwerbstitigen tiber 45, ja auch noch liber 55,
in der Schweiz, wie dije Erwerbsquote insgesamt,
recht hoch, withread in der Buadesrcpublik, ins-
besondere in den neuen deutschen Bundes-
Hindern, {iber 55jahrigen kaum mehr Chancen auf
cinen neuen Arbeitsplatz eingerfiumt werden,
Und wihrend in der Schweiz von den tiber 60jih-
rigen noch 40 Prozent erwerbstiitig sind, liegen
die Erwerbsquoten in Deutschland in diesem
Alter schon deutlich unter 20 Prozent. Neben der
Stereotyp behaupteten «verminderten Leistungs-
fahigkeit im Alter» lassen sich eine Vielzah! von
weiteren Vorbehalten gegeniiber dlteren Mitarbej-
tern nennen wie, dass sie hiiufig tkrank und dar-
iber hinaus teurer seien als Jjiingere Mitarbeiter,
dass sie Risiken scheuten und den neuen Techno-
logien nicht gewachsen seien. Nicht mehr moti-
viert, innerlich hiufig «abgemeldet», kaum mehr
am Fortkommen im allgemeinen und am Betrieb
im besonderen interessiert, sei der. iltere Arbeit-
nehmer fiir die Unternehmen kein Leistungstrager
mehr, sondern ein Bremskiotz, Es ist anzuneh-
men, dass diese Vorstellungen, gepaart iibrigens
mit gerade in der politischen Diskussion tiber das
Pensionierungsalter mitschwingenden Verallge-
‘meinerungen Uber die Leistungswilligkeit der lte-

s
h

Altersselektive Pernlpolmk fil

hen Pensionierung geopfert werden. (Bild Martin Riltschi)

.schritnkendes Erfassen

vt dazu, dass die Mannschaft in den Betrieben intrrier
inger wird, wihrend die Kenntnisse der dlteren, langjdhri

ren Generation, weiterhin wegleitend sein wer-
den. Das Lean Management und andere Zauber-
formeln fir einen zeitgemissen Umbau der

Unternchmen implizieren den Abbau des Hlteren
Personals.

Alterskongruente Personalpolitik

Eine alterskongruente Personalpolitik, eine
Personalpolitik also, welche den Bevolkerungs-
aufbau als Richigrésse der altersmassigen Per-
sonalzusammensetzung im Betrieb annehmen
wilrde, hétte nicht nur rentenpolitische Vorteile.
Ein Blick aul kulturel] vollig anders geprigte
Unternehmensphilosophien, in denen der Betrieb
als Mehrgenerationcn-Clan, als Gemeinschaft und
nicht als Mannschafi konzipiert ist, ist hilfreich.
Die deutsche Variante, die sozialistische Betriebs-
gemeinschalt (ganz zu schweigen von der un-
riihmlichen nationalsozialistischen Betriebsge-
meinschaft) in der ehemaligen DDR, die das
Erwerbspotential der Bevélkerung ziemlich genau
abbildete und bekanntiich eine hohe Kohision
der Betriebsangehdrigen hervorbrachte, hat - teil-
weise sogar deswegen — bezilglich ihrer Produkti-
vitdt versagt. :

Aber auch die japanische Untermnehmens-
philosophie halt, zumindest fir die Kernbeleg-
schaften, am (konfuzianischen) Gemeinschafisge-
danken [est, der dem Alter eine vollig andere Be-
deutung einrfumt. Das nach wie vor kraftvolle
Seniorititsprinzip findet seinen Ursprung natiir-
lich nicht in Produktivitﬂtsiiberlegungen, sondern
in kulturellen Primissen. Das japanische Beispiel
zeigt indes, dass sich mit einer konsequenten Ko-
evolution unterschiedlicher betrieblicher Genera-
tionen nicht eine schlechtere, sondern sogar eine
bessere Leistung erreichen ldsst, Diese Tradition
lasst sich hierzulande nicht wiederbeleben. Sie
muss aber auch nicht wiederbelebt werden, um

vor einer zu strikten altersselektiven Personalpoli-
tik zu warnen. :

Kompensierende I'dhigkeiten

Die Leistungsfihigkeit des sogenannten #lteren
Mitarbeiters, wie sie die neuere Altersforschung
herausarbeitet, passt namlich durchaus Zu den
neuen Herausforderungen, denen sich die Unter-
nehmen heute gegeniibersehen, Gewiss nehmen
mit. dem Altern Muskel-, Sehkraft und Horver-
mogen ab. Aber Fliessband- und Handarbeit sind
nicht mehr die Regel, sondern die Ausnahme. Sie
werden zunehmend substitujert durch die Kor-
perarbeit ersetzende Technologien. Die Zeit der
Dampfmaschinen und Fabriken ist vorbei. Das
technische Know-how ist nur noch ein — mog-
licherweise sogar unwichtiger werdender - Bau-
stein in einer Kombination von Fihigkeiten und
Erfabrungen. Mit dem Alter wachsen andererseits
Arbeits- und Berufserfahrung, und das Urteilsver-
mégen nimmt zu. Ganzheitliche Zusammenhinge
sind tiber jahrelange Erfabrung priisent. Gegen-
itber cinem fluiden und wechselhaften Denken

[

tritt ein kristallines, sich auf das Wesentliché be-'

in den Vordergrund. Aus-
geglichenheit, Bestidndigkeit und Kooperations-
[dhigkeit sind den lteren Mitarbeitern in hohem

Masse zugesprochene Eigenschaften. Sie sind den
neuen betrieblichen Erfordernissen, wie zu zeigen
sein wird, sogar [unktional.

Die zweifellos auftretenden Verschleisserschei-
nungen werden schliesslich, wie es insbesondere
das Phiinomen der inneren Kiindigung demon-
striert, durch eine Arbeits- und Karriereperspek-
tive, die {iber das finfte Jahrzehnt hinausreicht,
deutlich vermindert. Man ist so alt, wie man sich
[ihlt, und wie man sich im Arbeitsleben [thlt,
hingt stark davon ab, welches Selbsibild die Um-
gebung und das Unternehmen einem gewihrt.

Neue Herausforderungen

Die demographische Struktur der Belegschaft,
die derzeit altersselektiy ausgedinnt wird, ist viel-
mehr den jeweciligen betrieblichen und gesell-
schaftlichen Erfordernissen anzupassen. Diese
Anpassung verliuft mdglicherweise schon heute,
mit grosster Wahrscheinlichkeit aber {iir die Zu-
kunft in der falschen Richtung. Denn die Unter-
nehmen sehen sich mannigfachen neuen Heraus-

“forderungen gegeniiber. Die Innenwelt der Be-

friebe hat sich einschneidend verindert. Das hohe
Tempo, das in Produktion, Innovation und Dis-
tribution vorgelegt werden muss, verlangt inner-
betriebliche Gegengewichte. Die Weitergabe der
Betriebskultur, die Erhaltung der Kontinuitit und
die Sicherung der Autonomie sind, wie auch das
Coaching und die Pflege der sozialen Organisa-
tion, fiir die Gesamtleistung der Unternehmung
in "hohem Masse notwendig. Sie kdnnen wahr.
scheinlich effektiver vom &lteren Mitarbeiter
wahrgenommen werden.

Die Tertiarisierung der Produktion und insbe-
sondere das Vordringen interaktiver, ‘personen-
bezogener Dienstleistungen, aber auch die Defi-
zite der jlngeren Generationen bezilglich der
schulischen Grundoperationen (funktionaler An-
alphabetismus) und tberkommener Arbeitshal-
tungen (Generation X1) bringen nicht nur den
dlteren Allrounder, sondern sogar den Speziali-
sten in eine vergleichsweise gute Position. Die
Unternehmen sehen sich ferner, was ihre Umwelt
betrifft, wachsenden Anforderungen von «Stake-
holders», von neuen Anspruchsgruppen und un-
gebetenen Gisten ausgesetzt, deren Management
aller Erfahrung nach gerade das erfordert, was die
Stirken des lteren Arbeitnehmers ausmacht:
ndmlich Kooperatjonsbereitschaft, Sensibilitit,
Bestindigkeit und Standvermogen. Schliesslich
wird der dltere Mensch auch auf der Konsumseite
immer wichtiger. Frither oder spiter wird die
kaufkriftige Generation der tber 50jihrigen, wie
dies die’ Frauenbewegung mit Blick auf die
Frauenquoten vordemonstriert hat, ein iibertrie-
ben altersselektives Personalmanagement genauso

.anprangemn wie; eifl geschlechtsselektives. Und

diese Generation allenfalls zu gezielten Aktionen
oder Boykotts aufrufen, Fir die «Grauen Pan-
ther» steht dann nicht mebir der Kampl fiir einen
frihzeitigen Ausstieg dus dem Erwerbsleben auf
der Tagesordnung, sondern die Anprangerung
von Frilhpensionierungen und von gezielten Ent-
lassungen der Alteren, :

Gesellschafiliches Fernziel

Die Unternehmung hat in unserer Wirtschafts-
und Gesellschaftsordnung mehr denn je auch eine
ordnungspolitische Verantwortung fir das Ganze.,
Sie muss_selber daran interessiert sein, dass der
Rahmen, der ihr ein freies Wirtschaften erlaubt,
erhalten bleibt. Insofern ist jhr aulgetragen, die
grossen gesellschaftlichen Probleme, um deren
Losung Staat und Geselischaft ringen, mitzutra-
gen und zumindest nicht zu verschirfen. Sie kann
nicht vom Mitarbeiter den Blick aufs Ganze for-
dern und gleichzeitig einen eigenen Beitrag zum
gesellschaftlichen Ganzen entristet oder zynisch
von sich weisen. Die demographische Uberalte-
rung der Gesellschaft und die prognostizierte Per-
sonalliicke erfordern eine Neuorientierung in der
Personalpolitik. Die neue Sicht der Leistungs-
fahigkeit im Alter einerseits (welche die Fiih-
rungskrifte, . die
Durchschnitt weit lin-
ger in der Erwerbs-
titigkeit verharren, fiir

Anspruch . nehmen)
und die verinderte
Umwelt der Unterneh-
men andererseits (de-
ren neue Herausforde-
rungen doch unablissig
an  Managementsemi-
naren betont werden!)
sollten es den Unter-
gehmen  nicht  allzy
schwer - machen, ihre
auf unzeitgemissen
Annahmen beruhende
altersselektive - Perso-
nalpolitik zu korrigie-
ren,

Gewiss  sind  dje
Hierarchiestufen, dje
Branchenstruktur, dje

Grosse der Unterneh-
men und die Wiinsche
der Arbeitnehmerinnen
‘und Arbeitnehmer da-
bei zu beriicksichtigen.
Die Altersstruktur
muss, wie auch  das
Management der be-
trieblichen Generatio-
nen, immer wieder neu
liberdacht und, wije es

gen Mitarbeiter einer fri-

im-

sich unbedenklich in-

die dynamische Untemehmensbetrachtung lehrt,
den Lebenszyklen der Unternehmung eingepasst
werden. . Anstelle uniiberlegter  Vorpensionie-
rungen, Entlassungen und — bei den Fibrungs-
krdften — Flucht ins Outplacement kinnten in der
Managementbildung, die sich bislang noch kaum
mit dem #lteren Mitarbeiter befasst hat, und in
der Pexsonalentwicldung, aber auch in der Weiter-
bildung, von der die Arbeitnehmer Gber 50 in der
Regel ausgeklammert werden, neue Optionen rea-
lisiert werden. Diese reichen von flexiblen
Arbeitszeiten {iber Seminare ab 50 bis hin zu
«japanischen» Gehaltsskalen und kénnen helfen,
die Leistungspotentiale des dlteren Mitarbeiters
nicht nur zu nutzen, sondern zu entwickeln.

(')'ﬂ'nu'ng'der Lebensarbeitszeit nach oben

Das gesellschaftspolitische Fernziel, die voll-
stindige Offnung der Lebensarbeitszeit nach
oben, die Neuverteilung des belastenden Nachein-
anders von Zeitnot und Zeitwohlstand in Lebens-
lauf und Eriverbsbiographie und die Méglichkeit,
entsprechende Optionen individuel] zu kombinie-
ren, hat derzeit wenig Realisierungschancen. Die
Arbeitnehmer werden auch in naher Zukunft mit
einem harten Zeitdiktat, was den Ein- und den
Austritt aus dem Erwerbsleben betriflt, zu rech-
nen haben. Die Diskussionen um ‘das «richtige»
Rentenalter der Frauen zeigt das zur Genlige.

- Fiir einen verldngerten Verbleib - ini Arbeits-
leben innerhalb des gesteckten Rahmens sprechen
aber nicht' nur gesellschafts-, finanz- und ord-
nungspolitische Uberlegungen. Neue  Heraus-
forderungen in der Innen- und Umwelt der Unter-
nehmer legen: eine iiberlegte Nutzung  aller
Humanpotentiale oder, weniger- sozialtechno-
logisch ausgedriickt, eine den Erfordernissen der
modernen, Gesellschaft und ihrer Unternehmen
angepasste demographische Struktur der Beleg-
schalt nahe. Das hiesse, dass die Personalplanung
bereits heule bei den 40- bis 50j4hrigen anzuset-
zen hitte. Die Unternehmen milssen sich riisten
fur die Ruckkehr der dlteren Arbeitnehmer. In
diesem Sinne ist es, um mit John Naisbitt, dem
Verfasser der «Megatrends», zu sprechen, besser,
veraltete Ansichten statt Hltere Arbeitnehmer zu
verabschieden, Denn aller Voraussicht nach stel.
len diese den Hauptharst der Arbeitnehmer von
morgen. Damit leisten die Unternehmen nicht
nur einen Beitrag zur Milderung des sich ver-
schiirfenden Generationenkonﬂiktes, sondern
handeln in ihrem ureigensten Interesse. -



