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1 Hintergrund des Projektes ,,PIA — Personalmanagement: inter-

kulturell und altersgerecht*

Wie die Bundesrepublik Deutschland generell befindet sich auch Baden-
Wirttemberg in einer Phase des demografischen Wandels, der unmittelbare Auswir-
kungen auf die Struktur der Erwerbspersonen hat und darUber Einfluss auf die
Unternehmen und die betrieblichen Arbeitsbeziehungen nimmt. Altere Arbeitneh-
mer/innen werden vor diesem Hintergrund zukinftig als Humanressource an Bedeu-
tung fur die Unternehmen gewinnen und damit eine wirtschaftliche Rahmenbedin-
gung fir die Unternehmen setzen. Aufgrund der bislang in ausreichendem Male
verfugbaren Fachkrafte wurde der demografische Wandel von den Unternehmen in
der Vergangenheit eher als ein schleichender Prozess und nicht als ein akutes Problem
wahrgenommen. In naher Zukunft wird sich dies allerdings andern, wenn weniger
junge und deutlich mehr altere Menschen das Hauptkontingent des Arbeitskrafte-
potenzials in Deutschland und Baden-Wurttemberg stellen werden (dazu u.a. Backer
2009, Behrend 2005, Bundesministerium fur Familie, Senioren, Frauen und Jugend
2005, Bundesministerium fur Familie, Senioren, Frauen und Jugend 2008, Hans-
Bockler-Stiftung 2009, Schmid 2005). Dies gilt auch fur Migranten/innen, die im Ver-
gleich zu den Deutschen immer noch eine jungere Bevolkerungsgruppe darstellen,
und fur altere Migranten/innen, die eine niedrigere Beschaftigungsquote aufweisen

(vgl. Bundesministerium flr Familie, Senioren, Frauen und Jugend 2005: 232, 236).

Um eine Sensibilisierung fur die Gruppe der alteren Beschaftigten mit und ohne
Migrationshintergrund bei den Personalverantwortlichen vor dem Hintergrund des
demographischen Wandels zu bewirken, nutzte das dual angelegte Forschungs- und
Sensibilisierungsprojekt ,Personalmanagement: interkulturell und altersgerecht (PIA)“
sozialwissenschaftliche Analyseverfahren. Im Rahmen dieser sozialwissenschaft-
lichen Analyse wurde versucht, den beiden Aspekten ,Beschaftigte mit Migrations-
hintergrund’ und ,Altersperspektive’ nachzugehen und damit zugleich die klassische
betriebswirtschaftliche Personalentwicklungsperspektive um die interkulturelle

Dimension (Diversity) zu erweitern.
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2 Befragungsergebnisse des Projektes ,,Personalmanagement:

interkulturell und altersgerecht — PIA“

Im Rahmen des Projektes wurden neben einer Online-Befragung, an der sich Personal-
verantwortliche von 182 Unternehmen Uberwiegend aus dem produzierenden Gewerbe
beteiligten, 14 Experteninterviews mit Personalverantwortlichen von Unternehmen und
erganzend mit einem alteren Beschaftigten mit Migrationshintergrund in 13 Unterneh-
men durchgefuhrt. Die Fragen der Online-Befragung bildeten den Ausgangspunkt fir die
Fragen des Interviewleifadens der Expertenbefragung, die fur eine differenzierte und
detaillierte Deskription und Analyse von individuellen Meinungen und als Grundlage fur

die Entwicklung von Handlungsstrategien besonders geeignet war.

Bei den befragten 13 Unternehmen handelte es sich nach der EU-Definition Uberwie-
gend um kleine und mittlere Unternehmen mit einer Beschaftigungsgrofie von unter 250
Beschaftigten und einem Umsatz von unter 50 Mio. Euro. Die befragten Unternehmen
mit Schwerpunkten im Bereich der Nahrungs- und Genussmittelindustrie, der Erbringung
von sonstigen Dienstleistungen und dem metallverarbeitenden Gewerbe, stellten im
Hinblick auf die Wirtschaftszweige einen reprasentativen Querschnitt dar. In allen be-
fragten Unternehmen erfolgte die Entlohnung nach Tarifvertrag bzw. einer Orientierung
an einem Tarifvertrag. Insbesondere die groReren Unternehmen sahen zu dieser tarifli-
chen Entlohnung zusatzlich noch Erfolgsbeteiligungen in Form von Pramien bzw. Zula-
gen vor. Daruber hinaus besald die Mehrheit der befragten Unternehmen mit einem
Betriebsrat eine betriebliche Interessenvertretung. Das Durchschnittsalter in den befrag-
ten Unternehmen, das in Abhangigkeit vom Unternehmensalter und vom Wirtschafts-
zweig gesehen werden muss, variierte in einer groRen Bandbreite zwischen 30 bis 45

Jahren.

Der demografische Wandel und sein langsamer prozesshafter Verlauf ist ein Grund
dafur, dass sich die Unternehmen in Baden-Wurttemberg derzeit noch nicht sehr inten-
siv mit seinen Folgen beschaftigen. Daruber hinaus trug die Wirtschafts- und Finanzkrise
und ihre Folgen dazu bei, dass sich der Prozess zeitlich verzogerte, da unternehmens-
seitig die Bewaltigung der Wirtschafts- und Finanzkrise, bei den davon betroffenen Un-
ternehmen, zunachst im Vordergrund stand. Die im Rahmen der Expertenbefragung

befragten Unternehmen waren von der Wirtschafts- und Finanzkrise in einem recht
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unterschiedlichen Mal betroffen. |Ihre Betroffenheit reichte von ,nicht betroffen’ bzw.
,kaum betroffen’ bis ,sehr stark betroffen’. Die starke Betroffenheit konzentrierte sich
dabei auf die Unternehmen des Anlage- und Maschinenbaus und des metallverarbei-
tenden Gewerbes. Mittelfristig ist davon auszugehen, dass die von der Wirtschafts- und
Finanzkrise betroffenen Unternehmen und die fur sie daraus resultierenden Folgen
rasch Uberwinden werden konnen. Danach wird der demografische Wandel auch bei
diesen Unternehmen in Baden-Wurttemberg starker ins Blickfeld ricken. Mitunter ge-
schieht dies auch durch den postulierten ,Fachkraftemangel“. Dieser wird im Hinblick auf
Stellenbesetzungsprobleme seitens der Unternehmen nicht nur fir den Bereich der
Hochqualifizierten und/oder fur den technisch-naturwissenschaftlichen Bereich, sondern
fur viele weitere Berufsgruppen beflrchtet. Zuklnftig wird sich tendenziell das Problem
des Fachkraftemangels, worauf berufsstatistische Analysen und Befragungen hinwei-
sen, vergroRern. Die im Rahmen des Projektes direkt befragten Unternehmen sehen
derzeit keinen Mangel an Fachkraften. Im Vergleich dazu schatzen die im Rahmen der
Online-Erhebung befragten Personalverantwortlichen die Personalgewinnung sowohl far
das eigene Unternehmen wie auch fir die eigene Branche als schwierig ein. Aus diesem
Grund durfte es bei dem jungst wieder verstarkt postulierten Fachkraftemangel eher um
ein Wahrnehmungsphanomen regionaler Art bzw. ein auf einzelne Berufsbilder be-
schranktes Phanomen handeln, da die Unternehmen kurzfristig aufgrund der Wirt-
schafts- und Finanzkrise wohl keine Personalprobleme zu erwarten haben. Aulerdem
lassen sich seitens der Unternehmen durch ein Umdenken im Einstellungsverhalten und
eine proaktive Umstellung der Personalpolitik im Hinblick auf altere Arbeithehmer/innen
mit und ohne Migrationshintergrund umfangreiche Beschaftigungspotenziale erschlie-

Ren, um dem Fachkraftemangel aktiv entgegenzuwirken.

Die gewonnenen Erhebungsergebnisse aus der Online-Befragung als auch aus der
Expertenbefragung deuten darauf hin, dass sich die Altersgrenze fur altere Arbeitneh-
mer/innen nach den Einschatzungen der Befragten auf Uber 50 Jahre verschoben hat.
So wird u.a. die im Rahmen von PIA entsprechend dem Altersatlas (vgl. Bangali/Schmid
0.J.b: 8) als Altersgrenze fur ,altere Arbeitnehmer/innen® verwendete Definitionsgrenze
von 45 Jahren von 48,7 % der befragten Unternehmen als geeignet angesehen (vgl.
Kreuzkamp 2009: 54, Kreuzkamp 2010: Nr. 6 Stichwort: Altere Beschéftigte mit/ohne

Migrationshintergrund).
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Die sukzessive Erhohung des Renteneintrittsalters stellt die Unternehmen im Land lang-
fristig vor neue Herausforderungen bei der Beschaftigung von alteren Mitarbeiter/innen.
Insbesondere bei der langeren Beschaftigung von Mitarbeiter/innen mit stark beanspru-
chenden manuellen Arbeitstatigkeiten werden seitens der Unternehmen Probleme ge-
sehen. Die Beschaftigung alterer Arbeitnehmer/innen Uber das derzeitige Rentenein-

trittsalter ist fur die Unternehmen deshalb nur mit einigen Einschrankungen vorstellbar.

Zur Forderung der betrieblichen Arbeitsfahigkeit, insbesondere auch von alteren Arbeit-
nehmer/innen, sind in den befragten Unternehmen neben Arbeitsschutzmalnahmen
und der alters- und korpergerechten Arbeitsplatzgestaltung mittlerweile Gesundheitsfor-
dermalnahmen weit verbreitet und zum Teil auch schon Standard. Ihr jeweiliger Stel-
lenwert, ihr Umfang und ihre Verbreitung im Unternehmen hangen von der GréRe des
Unternehmens und den Moglichkeiten ihrer Finanzierung sowie von dem Beteiligungsin-

teresse der Beschaftigten ab.

Altere Arbeitnehmer/innen finden bei Neueinstellungen zum Teil auch aus demografi-
schen Griunden (Altersstruktur der Belegschaft) oftmals keine Berticksichtigung. Obwonhl
dem Personalauswahlelement ,Lebensalter” bzw. ,jugendliches Alter” seitens der Per-
sonalverantwortlichen als Auswahlkriterium nur ein geringer Stellenwert eingeraumt
wird, wie die Online-Befragung des Projektes zeigt (vgl. Kreuzkamp 2009: 66, Kreuz-
kamp 2010: Nr. 16/17 Personalgewinnungskriterien), stehen immer noch jlingere Arbeit-
nehmer/innen im Zentrum personalpolitischer Strategien der Unternehmen. Bei einigen
der direkt befragten Unternehmen, insbesondere bei den kleineren Unternehmen, ist
aber ein Umdenken beim Einstellungsalter — auch wegen der Alterung der Belegschaft
selbst — zu erkennen. Bei Neueinstellungen ist deshalb erst mittel- und langfristig mit
einer personalpolitischen Veranderung beim Einstellungsalter der Unternehmen zu
rechnen. Eine, fur die Kommunikation am Arbeitsplatz, ausreichende Beherrschung der
deutschen Sprache stellt fur die direkt befragten Unternehmen ein zentrales betriebli-

ches Kriterium flr die Einstellung von Bewerber/innen mit Migrationshintergrund dar.

Als ein Konzept der Unternehmensflihrung zielt Diversity Management auf den produkti-
ven Umgang mit der Vielfalt und Unterschiedlichkeit der Mitarbeiter/innen im Unterneh-
men in Bezug auf Alter, Geschlecht, ethnische Herkunft, Religion, Behinderung und
sexuelle Orientierung ab. Mit dem Konzept sollen die Verschiedenheit (Diversitat) der

Mitarbeiter/innen und ihre sich gegenseitig erganzenden Potenziale produktiv fir das
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Unternehmen genutzt werden. In den direkt befragten Unternehmen ist das Diversity
Management als Unternehmenskonzept nur wenig verbreitet bzw. es erfolgt selbst in
GroRRunternehmen mit internationaler Ausrichtung keine aktive Anwendung des Konzep-
tes. Nach unserer Online-Befragung halten allerdings 65,9 % — fast zwei Drittel — der
befragten Personalverantwortlichen Diversity Management fur ,sehr wichtig“ oder ,wich-
tig“. Ein knappes Viertel (24 %) kann erste Ansatze dazu im eigenen Unternehmen
ausmachen, wie z.B. bei der Einstellung, wobei Nationalitat, Geschlecht und Alter keine
Rolle spielen, sondern nur die Qualifikation (vgl. Kreuzkamp 2009: 69 u. Kreuzkamp
2010: Nr. 22. Diversity Management). Voraussetzung fur eine offensive Umsetzung bzw.
Anwendung eines Diversity Management-Konzeptes in den Unternehmen ware jedoch
die Erfassung spezifischer Kompetenzen von Migranten/innen (z.B. Sprachkenntnisse)
bzw. der Migrationshintergrund der Beschéaftigten. Diese werden in den befragten Un-
ternehmen bislang nicht systematisch erfasst bzw. fihren zu einem hohen Erfassungs-
aufwand fur die Unternehmen. Eine gezielte Gewinnung von Daten und Informationen
sowie eine entsprechende statistische Auswertung zur Umsetzung von personalpoliti-
schen MalRnahmen, durch die Personen mit Migrationshintergrund besser integriert und
ihre Potenziale genutzt werden konnen, durfte allerdings nicht ohne datenschutzrechtli-

chen Einschrankungen durchfuhrbar sein.

Die betriebliche Weiterbildung besitzt fur alle befragten Unternehmen einen hohen Stel-
lenwert. Sie findet selbst in kleineren Unternehmen umfangreich statt und tragt ent-
scheidend zum Unternehmenserfolg bei. Der Zugang zur betrieblichen Weiterbildung
erfolgt in den befragten Unternehmen, insbesondere im Hinblick auf das Alter der Be-
schaftigten, ohne Beschrankungen. Bei den Beschaftigten der befragten Unternehmen
besteht eine grol’e Bereitschaft zur Weiterbildung. Die Bereitschaft zur Weiterbildung
hangt vom Qualifikationsniveau der Beschaftigten ab. Sie nimmt mit zunehmendem
Qualifikationsniveau zu. Am geringsten ist die Bereitschaft zur Weiterbildung bei den
unqualifizierten Beschaftigten. Die Weiterbildungsbereitschaft bzw. die Lernbereitschaft
ist nicht vom Alter der Beschéftigten abhangig, wobei eine Tendenz zur Abnahme im
Alter vorhanden ist, sondern vielmehr von anderen Faktoren, wie z.B. der Personalstruk-
tur des Unternehmens. Der Umfang und die Formen der Finanzierung der Weiterbil-
dungsmafnahmen variieren stark nach UnternehmensgroRe, Wirtschaftszweig, Qualifi-
zierungsstruktur der Beschaftigten sowie der Gewichtung der Weiterbildung durch die

Unternehmen selbst. Die WeiterbildungsmalRnahmen der befragten Unternehmen sind
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in der Regel breit gefachert, sehr unternehmensspezifisch, transfer- und arbeitsplatzori-
entiert ausgerichtet und nur in einem sehr geringem Mal3e auf bestimmte Beschaftigten-

gruppen zugeschnitten.

3 Schlussfolgerungen und Handlungsmaoglichkeiten

Mit der raschen Uberwindung der Finanz- und Wirtschaftskrise im Laufe des Jahres
2010 ist der demografische Wandel wieder ins Blickfeld der Unternehmen und ihrer
Unternehmenspolitik geraten, denn in sehr naher Zukunft werden weniger junge und
deutlich mehr altere Menschen das Hauptkontingent des Arbeitskraftepotenzials in
Baden-Wiirttemberg stellen. Altere Arbeitnehmer/innen werden zukiinftig als Human-
ressource fur die Unternehmen an Bedeutung gewinnen. Aber auch Arbeit-
nehmer/innen mit Migrationshintergrund werden vor dem Hintergrund der Migrations-
geschichte des Landes eine hdhere Aufmerksamkeit seitens der Unternehmen
erfahren, denn Baden-Wurttemberg besitzt mit 25,3 % (2007) den hdchsten Be-
vOlkerungsanteil an Personen mit Migrationshintergrund aller Flachenbundeslander
(vgl. Lehmann/ Wapler 2009: 13 ff.).

Nach wie vor bestehen deutliche Beschaftigungsdefizite bei den alteren Arbeit-
nehmer/innen in Baden-Wurttemberg. Um diese Beschaftigungsdefizite abzubauen
und den demografischen Wandel vonseiten der Unternehmen proaktiv anzugehen,
bedarf es u.a. eines Paradigmenwechsels in der betrieblichen Personalpolitik im
Hinblick auf die Bewertung des Leistungspotenzials von alteren Mitarbeiter/innen und
einer zielgerichteten und koharenten Alterspolitik der Unternehmen, die sich in

praktischen Handlungskonsequenzen auswirken.

Altere Arbeitnehmer/innen, wie die direkte Befragung und die Online-Erhebung des
Projektes zeigten, werden von den Unternehmen in Baden-Wurttemberg hochge-
schatzt. Sie werden nicht als weniger leistungsfahig, sondern als ,anders’ leistungs-
fahig gegenulber Jingeren wahrgenommen (vgl. zu den Unterschieden in der Leistungs-
fahigkeit zwischen jingeren und alteren Personen u.a.: Stapf 2010). Auflderdem verlaufen
die Altersprozesse der Beschaftigten recht individuell. Bei Neueinstellung erhalten
jungere Arbeitnehmer/innen, teils auch aus demografischen Grinden heraus, trotz der
Hochschatzung fur altere Arbeitnehmer/innen, dennoch den Vorzug durch die Unter-

nehmen. Aus diesem Grunde ist einerseits eine Sensibilisierung flir das Ressour-
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cenpotenzial alterer Beschaftigter mit und ohne Migrationshintergrund bei den Unter-
nehmen weiterhin erforderlich. Anderseits muss die Beschaftigungsfahigkeit alterer
Arbeitnehmer/innen mit und ohne Migrationshintergrund eine Starkung erfahren. Die
Beschaftigungsfahigkeit beschreibt die Fahigkeit von Personen auf Grundlage ihrer
fachlichen und Handlungskompetenzen, Wertschopfungs- und Leistungsfahigkeit
ihre Arbeitskraft anbieten zu konnen und damit in das Erwerbsleben einzutreten, ihre
Arbeitsstelle zu halten oder, wenn ndétig, sich eine neue Erwerbsbeschaftigung zu
suchen (Blanke/Roth/ Schmid 2000: 9). Zentraler Handlungsansatz dafir ist die be-
rufliche Weiterbildung. Fur einen Ausbau und fur die Ausweitung der betrieblichen
Weiterbildung in den Unternehmen, die auch als zentraler betrieblicher Handlungs-
ansatz gegen den postulierten Fachkraftemangel anzusehen ist, ergibt sich daher,
neben der Erhéhung des betrieblichen Zeit- und Finanzbudgets fiir die Weiterbildung
in den Unternehmen, die Notwendigkeit, die betriebliche Weiterbildung auf die bisher
gleich behandelten und tendenziell eher vernachlassigten Beschaftigtengruppen der

alteren Arbeitnehmer/innen tber 50 Jahre und Migranten/innen hin zu orientieren.

Zur Antizipierung des demografischen Wandels lassen sich nur schwer generalisier-
bare Handlungsansatze fur die Unternehmen aufgrund ihrer Heterogenitat ent-
wickeln. Allenfalls lassen sich Ansatzpunkte fur Handlungsanweisungen finden. Die
Herausforderungen flur die Gestaltung des demografischen Wandels in den Unter-
nehmen liegen darin, die flr das einzelne Unternehmen entstehenden spezifischen
Veranderungen zu erkennen, daraus angemessene betriebliche Handlungsstrategien
zu formulieren und diese dann als betriebliche Alterspolitik umzusetzen. Dazu miussen
die Unternehmen ihre betrieblichen Alters-, Sozial- und Weiterbildungsstrukturen und
komplementar ihre interkulturelle Orientierung in den Blick nehmen. Als Ansatzpunkte
der Unternehmen fur die betriebliche Gestaltung des demografischen Wandels lassen

sich die folgenden sechs Handlungsfelder identifizieren:
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Alterswertschatzende Unternehmenskultur und -fuhrung

Gesundheitsforderung und Arbeitsschutz durch geeignete gesundheits-
prophylaktische MalRnahmen (z.B. ergonomische Arbeitsplatzgestaltung oder
technische Hebe- und Tragehilfen)

Altersgerechte Arbeitszeitgestaltung
Altersgerechte Gestaltung des Berufsverlaufs

Betriebliche Weiterbildung unter lernférderlichen Arbeitsbedingungen (bspw. durch
Methodik und Didaktik, zielgruppenspezifische Aufbereitung von Lerninhalten,
Selbstorganisation, die Entwicklung von arbeitnehmer- und arbeitsplatzorientierten
Formen) und die betriebliche Weiterbildung als Gegenstand individueller
Zielvereinbarungen mit den Beschaftigten

Strukturierter Wissenstransfer durch altersibergreifende Zusammenarbeit
zwischen Alt und Jung in altersdurchmischten Teams
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