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Vorwort

Das Soziologische Forschungsinstitut Gottingen (SOFI) wurde im Rahmen des vom
hessischen Ministerium fur Wirtschaft, Verkehr und Landesentwicklung sowie vom
Europaischen Sozialfonds geforderten Projekts ,Alter werdende Belegschaften -
alternsgerechtes Arbeiten und Lernen in Hessen* vom DGB-Bildungswerk Hessen mit der
wissenschaftlichen Projektbegleitung und -evaluation beauftragt. Das Projekt zielte auf eine
Sensibilisierung, Mobilisierung und aktive Mitwirkung von Geschéftsleitungen und vor allem
Interessenvertretungen in KMU im betrieblichen Handlungsfeld ,, Alternsgerechtes Arbeiten
und Lernen im demografischen Wandel*, welches (auch) in hessischen Betrieben zukiinftig

zu einem zentralen Feld betrieblicher Arbeits-, Personal- und Interessenpolitik werden wird.

Hintergrund ist der vor allem in eher strukturschwachen hessischen Regionen bereits heute
sichtbare und sich zukinftig verstarkende demografische Wandel, d.h. das Schrumpfen und
demografische Altern der Erwerbsbevolkerung einerseits und steigende Frauen- und
Migrantenerwerbsquoten andererseits. Im Zuge dessen wird es insbesondere fir KMU
wichtig, ihre Personal- (Rekrutierung, Ausbildung, Weiterbildung), Arbeits- (Arbeitszeit,
Arbeitsorganisation) und Gesundheitspolitik (Arbeitsschutz, Prdvention) zu veréndern und
,demografiefest“ zu machen. Wesentliches Ziel des Projekts war es daher, die zentralen
betriebspolitischen Akteure (Geschafts- und Personalleitung, Betriebsrate) (ber konkrete
Gestaltungsmoglichkeiten des betrieblichen Alter(n)smanagements und der Qualifizierung
alterer Beschaftigter zu informieren und in der Nutzung sinnvoller MaRnahmen und
Instrumente zu unterstlitzen. Dabei sollte auch auf Erfahrungen in anderen europdischen
Landern, insbesondere Finnlands, zurtickgegriffen werde, die Uber eine Kooperation mit der
Tybvaen Akatemia, Kauniainen/Finnland, ermdglicht wurden.

Gegenstand der wissenschaftlichen Begleitung durch das SOFI im Rahmen des so skizzierten
Gesamtprojekts war es zum einen, die Wirksamkeit der durch ,Wert.Arbeit GmbH -
Gesellschaft fir Arbeit, Chancengleichheit und Innovation® durchgefiihrten betrieblichen
Gestaltungsprojekte zu evaluieren. Zum anderen sollten aktuelle themenbezogene
wissenschaftlich-praktische Befunde in das Projekt eingebracht werden. Letzteres wurde
durch verschiedene Vortrdge bei Sitzungen der transnationalen Steuerungsgruppe und
anlésslich der Abschlussveranstaltung sowie durch Beitrage im Projektnewsletter geleistet. Im

Folgenden geht es um die wissenschaftliche Evaluation im eigentlichen Sinne.



1. Gegenstand und Ziel der Evaluation

Gegenstand der Evaluation ist die in insgesamt 13 klein- und mittelstdndischen Betrieben
(KMU) der hessischen Chemie- und Kunststoffindustrie (8 Betriebe) und des Dienstleistungs-
sektors (5 Betriebe) zwischen April 2009 und Mérz 2011 durch die Wert.Arbeit GmbH, Ber-
lin, durchgefuhrte Begleitung der Einfiihrung von MaRRnahmen zur Verbesserung der Arbeits-
und Beschaftigungsfahigkeit in den Betrieben. Die Evaluation untersucht auch die personal-
wirtschaftlichen Problemwahrnehmungen der betrieblichen Akteure (Geschéftsleitungen und
Betriebs-/Personalrédte) in den Projektbetrieben und die in ihnen geplanten oder umgesetzten
arbeitspolitischen und personalwirtschaftlichen Malinahmen zur Bewéltigung der Herausfor-
derungen des demografischen Wandels. Uberpriift wurde die Wirksamkeit der in den Betrie-
ben eingefihrten demografieorientierten MaRnahmen, die je nach betriebsindividueller Prob-

lemanalyse thematisch bzw. inhaltlich unterschiedlich ausgerichtet worden sind.

Im Einzelnen beantwortet die Evaluation folgende Fragen:

(1)  Vor welchen Problemen stehen die Projektbetriebe im Zusammenhang mit dem
(regionalen) demografischen Wandel?

(2)  Welche alters- und/oder alternsgerechten MaRnahmen ergreifen die Betriebe?

(3)  Welche Bedeutung kommt insbesondere den betrieblichen Interessenvertretungen
im Zusammenhang mit der Einfuhrung demografieorientierter, alternsgerechter
MaRnahmen zu?

(4)  Welchen Stellenwert haben exogene Impulse (insh. Tarifpolitik, Verbande) fiir das
Aufgreifen demografiebezogener Fragestellungen in den Betrieben?

(5)  Welche Bedeutung kommt externen Unterstiitzungsleistungen bei der Einfiihrung
und ggf. Umsetzung betrieblicher MalRnahmen zu? Wie kdnnen diese die Ressour-
cenprobleme von KMU l6sen helfen?

(6)  Welche insgesamt fordernden und/oder hemmenden Faktoren/Bedingungen sind
fur die Betriebe zentral?

(7)  Wie konnen (gerade) KMU nachhaltige Prozesse zur Verbesserung der Arbeits-
und Beschaftigungsbedingungen etablieren?

(8)  Was lasst sich aus den Fallbetrieben und iber diese hinaus lernen?



2. Methodik und Durchfiihrung der Evaluation

Zur Beantwortung der genannten Teilfragen bzw. zur Erreichung des Evaluationsziels, greift
die wissenschaftliche Evaluation auf ein insgesamt dreistufiges, teilweise zeitlich paralleles,
teilweise zeitlich aufeinanderfolgendes VVorgehen zuriick, bei dem unterschiedliche Methoden

und Instrumente zur Anwendung kommen:

(1) Schriftliche Befragung der Betriebe
Hauptséchliches Instrument der qualitativ angelegten Evaluation (vgl. dazu: von Kardorff
2000) ist ein jeweils fiir die Geschéftsleitungen bzw. die betrieblichen Interessenvertretun-
gen in den beteiligten Betrieben entwickelter Fragebogen. Durch die Befragung beider
Betriebsparteien sollte deren unterschiedlichen Rollen und Positionen in den Betrieben
Rechnung getragen und erwartbare Unterschiede (und ggf. Konfliktlinien) in deren Sicht
auf die genannten Aspekte sichtbar gemacht werden. Dieser Fragebogen hatte die bran-
chenspezifischen Rahmenbedingungen der jeweiligen Betriebe in Teilen — z.B. zum Ein-
fluss von Tarifpolitik — zu beriicksichtigen, so dass insgesamt sechs Versionen (je Bran-
che jeweils zwei Versionen) der Fragebdgen entwickelt wurden. Die Fragebdgen besalien
jeweils folgenden Aufbau (vgl. dazu auch die in Anhang 5.2 dokumentierten Fragebogen):
a. Wirtschaftliche Lage des Betriebs und Einfluss der Wirtschaftskrise
b. Bedeutung des demografischen Wandels im Betrieb und der damit in Verbin-
dung stehenden betrieblichen Probleme
c. Altersbilder im Betrieb
d. Verbreitung und Bewertung von alters- und alternsgerechten MaRnahmen im
Betrieb
e. Initiatoren und Treiber der Einfiihrung von Malinahmen
f. Personalwirtschaft und Personalplanung
g. Bewertung der betrieblichen Arbeitsbedingungen
h. Zusammenarbeit von Geschéftsleitung und Betriebs-/Personalrat
I. Tarifpolitik, insb. Stand der Regulierung von alterns-/altersgerechten Mal3nah-
men durch TV/BV und (weitere) Regulierungsbedarfe

j.  Bewertung interner und externer Umsetzungsunterstiitzung und Beratung

Die (freiwilligen, anonymisierten) Befragungen fanden zeitlich unmittelbar nach Ab-
schluss oder gegen Ende eines betrieblichen Beratungsprozesses statt. Die Befragung ziel-



te nicht auf statistische Représentativitat, zumal diese aufgrund der kleinen Fallzahlen

ohnehin nicht gewahrleistet wére.

Nach vorheriger Ankundigung der bevorstehenden Befragung durch ,,Wert.Arbeit GmbH*
erfolgte eine mit einem persdnlichen Anschreiben versehene Versendung der Fragebdgen
per Post. Die Ricksendung der ausgefullten Fragebdgen erfolgte mittels frankierten
Rickumschlagen direkt an das SOFI. Da keine Betriebe der hessischen Metall- und Elek-
troindustrie fiir eine Teilnahme am Projekt ,,Alter werdende Belegschaften — alternsge-
rechtes Arbeiten und Lernen in Hessen* gewonnen werden konnten, beschrénkte sich
(auch) die Betriebsbefragung auf den Dienstleistungssektor und die Chemie- und Kunst-
stoffindustrie®. Insgesamt haben sich sieben Betriebs- oder Personalrate und finf Ge-

schafts- bzw. Personalleitungen an der Befragung beteiligt:

Tabelle 1: Anzahl der Befragungsteilnehmer/innen

Befragte/r nach Branche Kreuztabelle

Anzahl
Branche
Chemie DL Gesamt
Befragter = BR/PR 4 3 7
GF/PL 4 1 5
Gesamt 8 4 12

(2) Befragung der Berater/innen
Zweiter Baustein der Evaluation sind erganzende Informationen zu den Problemlagen
der Betriebe und den durchgefiihrten Projekten und Malinahmen aus Sicht der Berater/
inne/n der Wert.Arbeit GmbH. Um diese Informationen zu systematisieren, wurde
ebenfalls ein standardisierter Fragebogen genutzt (vgl. Anhang 5.1). Ziel dieser Befra-
gung ist es, (1) Hintergrundinformationen ber die betreuten Betriebe zu erlangen
(u.a. Beschéftigungs-, Alters- und Qualifikationsstruktur) und (2) die Proble-
matisierung demografiebezogener Fragen und die Umsetzung vereinbarter Losungs-

ansatze in den Betrieben aus Sicht der Berater/inne/n zu erfassen.

1 Dass Chemiebetriebe (auch in der Finanz- und Wirtschaftskrisenphase) fiir das Projekt gewonnen werden
konnten, lag zum einen am Anfang 2009 in Kraft getretenen Tarifvertrag ,Lebensarbeitszeit und



(3) Transferworkshop
Drittes Instrument der Evaluation ist ein Workshop, bei dem unter Beteiligung der
Projektbetriebe und der interessierten Offentlichkeit Projekterfahrungen vorgestellt
und diskutiert werden. Aufgrund der zeitlichen Verzdgerungen im Beratungsprozess
und der damit verbundenen Tatsache, dass sich einige Betriebe erst im Marz 2011 an
den Befragungen beteiligen konnten, konnte ein Transfer der Evaluationsergebnisse
im engeren Sinne und die evaluationsgestiitzte Erarbeitung von etwaigen
Verbesserungsvorschldgen noch wahrend der Projektlaufzeit nicht wie urspriinglich
geplant durchgefuhrt werden. In knapper Form konnten Evaluationsergebnisse im

Rahmen der Abschlussveranstaltung am 21.3.2011 in Kassel présentiert werden.

3. Ergebnisse der Evaluation

3.1 Betriebliche Problemlagen im demografischen Wandel

Alle am Projekt beteiligten Betriebe kennzeichnet ein uberdurchschnittlich hohes Durch-
schnittsalter der Belegschaften: die Spanne reicht von durchschnittlich 41 Jahren (Beschaftig-
te eines Altersheims) bis 53 Jahre (Fachklinik). Auch der Anteil der tiber 50-J&hrigen ist in
den Betrieben besonders hoch. Vergleicht man ihn mit den Anteilen tber 50-J&hriger in
ahnlich Berufsbereichen in Hessen insgesamt (vgl. Tab. 2), dann zeigt sich dabei — auch wenn
die Zahlen nicht unmittelbar vergleichbar sind — ein deutlich héherer Anteil Alterer in den

Projektbetrieben.

Tabelle 2: Anteile &lterer Beschéftigter (50+) in verschiedenen Berufsbereichen in Hessen
und in den Projektbetrieben

Hessen in % Projektbetriebe (ndherungsweise
Berufszuordnung)
Fertigungsberufe 25,5 In den Chemiebetrieben zwischen
. 35% und 50%0, wobei nur ein
Technische Berufe 29,2 Betrieb mit_25% geringere Anteile
Ingenieure 26,5 Alterer hat.
Chemiker, Physiker 27,4
Techniker 32,6
Technische Sonderfachkrafte 25,0
Dienstleistungsberufe 24,9 In den Betrieben des
Gesundheitswesens zwischen 28%
und 68%

Quelle: IAB-Regional Hessen 01/2011; eigene Befragung; eigene Darstellung

Demografie” (vgl. dazu auch unten), zum anderen am besonderen Engagement der regionalen Bezirksleitung
der IGBCE begriindet.



Die Projektbetriebe sehen daher bereits heute aufgrund der Belegschafts- und Altersstrukturen
einen erhdhten Handlungsdruck in Bezug auf demografiebedingte betriebliche Problemlagen.
Dementsprechend sagen Dreiviertel der Dienstleistungsbetriebe und die Halfte der
Chemiebetriebe, dass der demografische Wandel bereits heute spiirbar ist. Analog weisen fast
60% der Chemiebetriebe und 75% der DL-Betriebe dem Thema bereits heute eine ,.eher
grofRe* Bedeutung zu, wahrend dieses vor 5 Jahren in allen Betrieben ,,eher keine* oder ,,gar
keine* Rolle gespielt hat (vgl. Abb. 1). Auch in ihrer Aussicht auf die Zukunft sind sich alle
Betriebe einig: in fiinf Jahren wird der demografische Wandel allgemein ,,eher groRe“ oder

sehr groke* Bedeutung haben?.

Abbildung 1: Stellenwert des Themas ,,Demografischer Wandel* in den Projektbetrieben
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Betrachtet man die von den Betrieben genannten Problemfelder, die sie in den Zusammen-
hang mit dem demografischen Wandel stellen, dann stechen neben dem wahrgenommenen
steigenden Durchschnittsalter an und fur sich vor allem Probleme bei der Sicherung der be-
trieblichen Wissensbasis (Fachkrafteknappheit Nachwuchsmangel, teilweise Flihrungskréfte-

mangel) heraus.

2 Zu berlcksichtigen ist, dass die Befragungen am Ende der jeweiligen betrieblichen Beratungsprojekte statt-
fanden, zu einem Zeitpunkt also, zu dem die Betriebe vor allem auch durch die externen Akteure bereits
sensibilisiert und unterstiitzt wurden. Wie gesehen, spielte das Thema vor einigen Jahren in Betrieben noch
keine Rolle, obwohl die demografischen Prognosen auch vor flnf Jahren bereits ,,auf dem Tisch lagen®.



Dies wird nachvollziehbarer Weise vor allem in solchen Betrieben problematisiert, deren
Anteil an qualifizierten Fachkraften hoch oder sehr hoch ist, was sowohl in einigen der
Chemiebetriebe, als auch in den Projektbetrieben des Gesundheitswesens der Fall ist. Bisher
hat sich die betrieblich problematisierte Fachkrafteknappheit aber noch nicht in einem
verénderten Rekrutierungsverhalten der Betriebe, konkret: in einer wachsenden Rekrutierung
Alterer, niedergeschlagen, denn jiingere Bewerber/innen werden auch heute noch bevorzugt
eingestellt. Dies mag damit zusammenhangen, dass Jiungere nach wie vor fir leistungsfahiger
(wenn auch nicht fur kreativer) als Altere gehalten werden.

Schlief3lich tritt im Zusammenhang mit der demografischen Alterung als wichtiges Problem-
feld vor allem in den Chemiebetrieben, aber auch in den technisch-gewerblichen
Tatigkeitsfeldern in Betrieben des Gesundheitswesens, das Thema steigender Krankenstande

bzw. zunehmender Leistungs- oder Téatigkeitseinschrankung hinzu.

3.2 Konzepte und MalRnahmen alter(n)sgerechten Arbeitens und Lernens

Ungeachtet der Tatsache, dass die Projektbetriebe laut Befragung ein durchaus gesteigertes
MaR an Aufmerksamkeit zu den bereits akuten Problemen im demografischen Wandels zei-
gen, finden sich in den Betrieben erst in Ansdtzen Elemente einer alters- und alternsgerechten
Arbeits- und Personalpolitik. Altersgerecht waren solche MaRnahmen oder Ansétze, die kon-
kret auf den Erhalt und die Verbesserung der Arbeits- und Beschaftigungsfahigkeit bereits &l-
terer Beschaftigter (50+) abzielen; als alternsgerecht wéren solche Malinahmen zu bezeich-
nen, die auf den gesamten Erwerbslebensverlauf orientieren. Letztere sind von besonderer Be-
deutung, gilt es doch bereits in friiheren Phasen des Erwerbslebens daflr zu sorgen, dass z.B.
besonders problematische Arbeitsbelastungen durch eine gesundheitsférderliche Arbeits- und
Personalpolitik ebenso vermieden werden, wie es durch eine lernforderliche Gestaltung der
Arbeit gilt, Qualifikations- und Wissensverluste zu verhindern.

Die Entwicklung und Umsetzung einer alter(n)sgerechten Arbeits- und Personalpolitik bein-
haltet fur viele Betriebe einen Bruch mit langjéhrig erprobten und eingespielten Praktiken im
Umgang mit Fragen des Alters und Alterns. Bekanntlich hatte sich in den vergangenen
Jahrzehnten die institutionell und finanziell recht gut abgesicherte Verkirzung der
Lebensarbeitszeit als erwerbsbiografische Leitorientierung in Deutschland durchgesetzt,
wéhrend eine Politik der Verbesserung der Arbeits- und Beschéftigungsbedingungen (etwa im
Kontext der ,,Humanisierung-des-Arbeitslebens“-Projekte der 1980er Jahre) aus verschie-

denen Grinden in den Hintergrund getreten ist. Die Betriebe nutzten die verfligbaren



Instrumente auch zur Bewaltigung akuter Beschaftigungsprobleme im Sinne eines
Lunblutigen“ Personalabbaus und fir Belegschaftsstrukturpolitik auch bei zahlenmalRig eher
schrumpfenden Belegschaften. Kurzum: Die normativ-institutionalisierte Leitorientierung der
Lebensarbeitszeitverkiirzung steht einem Umschwenken in Richtung einer verénderten
Arbeits- und Beschaftigungspolitik in den Betrieben zwar nicht grundsétzlich entgegen,
erschwert dieses aber sichtlich. Aus Beschéftigtensicht war (und ist) der vorzeitige Ausstieg
nicht zuletzt angesichts bereits eingetretener oder absehbarer korperlicher und psychischer
Beeintrachtigungen attraktiv (und teilweise zwingend). Wie oben gesehen, haben ,hohe
Krankenstande* und/oder ,,die Zunahme von Leistungs- und Tatigkeitseinschrankungen® im
Kontext des demografischen Wandels eine recht groRe Bedeutung in den Betrieben. Diese
Hinweise auf ein relevantes Belastungsproblem und auch das erwerbsbiografische Leitbild
spiegeln sich in der Frage nach den Verbleibsperspektiven und -interessen der Belegschaften
wider: Der Aussage ,,Das Gros der Beschéftigten méchte — wenn maoglich — in Vorruhestand
oder Altersteilzeit gehen* stimmen immerhin samtliche befragten Betriebsrate und 40% der

Geschaftsfuhrungen/ Personalleitungen zu.

Auch die Projektbetriebe sind, wie eingangs angemerkt, in Bezug auf die Umsetzung einer
alter(n)sgerechten Arbeits- und Personalpolitik erst am Anfang. Das heif3t nicht, dass die Be-
triebe in der Vergangenheit ,,schlecht mit ihren alternden und alteren Beschéaftigten umge-
gangen waren, denn typisch fur KMU ist hdufig ein als ,,naturwiichsig® zu bezeichnender
Umgang mit dem Altern gewesen, bei der durchaus auf alternsbedingte Leistungseinschran-
kungen oder Bedirfnisse individueller Beschaftigter eingegangen wurde. Allerdings gerét die-
ses ,,naturwiichsige* und informelle Modell auch in KMU dann an Grenzen, wenn die Proble-
me (Fachkréfteknappheit, Gesundheitsprobleme) kumulieren und personalwirtschaftliche
Konzepte oder Programme — auch aufgrund begrenzter personeller und finanzieller Ressour-
cen — fehlen, die die betrieblichen Probleme systematischer angehen kdnnen. Nur in wenigen
Ausnahmeféllen fanden sich in den Betrieben vor Projektbeginn bereits Konzepte,
Programme oder MalRnahmen, die gezielt auf einen Erhalt oder den Ausbau der Arbeits- und
Beschaftigungsfahigkeit der Beschaftigten ausgerichtet waren und an die im Hinblick auf die
verscharften Herausforderungen durch den demografischen Wandel angeknipft werden
konnte. So betreibt ein — freilich mit mehr als 250 Beschaftigten auch groerer Projektbetrieb
— bereits seit Jahren ein Gesundheitsmanagement (v.a. verhaltenspréventive Malinahmen der
Gesundheitsforderung) und hat angesichts regionaler Fachkréfteknappheit schon in der

Vergangenheit verstarkte Anstrengungen unternommen, selbst Nachwuchskréfte auszubilden.
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Dieser ,,Fall“ stellt im Projekt aber eher eine Ausnahme dar; im GroRRen und Ganzen lassen
sich die betrieblichen Ausgangslagen zum Zeitpunkt des Projektstarts durch folgende
Merkmale kennzeichnen:
- insgesamt eher ,diffuses* Gefuhl der zunehmenden Herausforderungen durch die
Folgen des erwerbsdemografischen Wandels
- in Teilfunktionen wachsender Handlungsdruck (Fachkréafteknappheit und Nachwuchs-
mangel in strukturschwachen Regionen; Kumulation von Belastungsfolgen)
- fehlende systematische Personal(entwicklungs-)politik und geringer Kenntnisstand
uber betriebliche Alters- und Qualifikationsstrukturen und deren voraussichtliche Ent-

wicklung.

Angesichts dieser Ausgangslage, stellten die in allen Projektbetrieben zu Projektbeginn
durchgefiihrten Altersstrukturanalysen einen eminent wichtigen AnstoR fur einen systema-
tischeren Zugang zu den moéglichen Problemen im demografischen Wandel dar. In allen Pro-
jektbetrieben wurden im Projektverlauf Altersstrukturanalysen durchgefuhrt (in nur zwei
Fallen lagen solche bereits vor). In den beteiligten Chemiebetrieben, die mit einer Ausnahme
allesamt tarifgebunden waren, wirkte der Tarifvertrag ,,Lebensarbeitszeit und Demografie” als
wichtiger Anstol3 fir die Durchfiihrung einer Altersstrukturanalyse, da diese nach Tarifvertrag
zwingend bis Ende des Jahres 2009 durchgefiihrt werden musste. In den anderen Féllen, d.h.
den Betrieben aus dem Dienstleistungssektor, in denen kein vergleichbarer Tarifvertrag
existiert, bedurfte es des Anstol3es durch die Projektteilnahme (vgl. auch 3.3).

Die Altersstrukturanalysen wurden — je nach Interessen und vorlaufigen Problemsichten — in
einigen Betrieben mit Qualifikationsbedarfsanalysen, mit Belastungsanalysen oder auch mit
Mitarbeiterbefragungen verbunden. Diese Analysen fuhrten in den Betrieben haufig zu ,,Aha-
Erlebnissen” vor allem bei Fihrungskraften vor allem in Bezug auf die demografische
Entwicklung im Betrieb, aber auch auf zukinftige Qualifikationsengpasse und auf
gesundheitlich besonders belastende Arbeitsprozesse. Dadurch — und dies ist entscheidend —
bildeten sie eine wesentliche Informationsgrundlage fir die Herausbildung einer
gemeinsamen Problemsicht in den Betrieben bzw. eine entscheidende Grundlage dafiir, das
Handlungsfeld ,,Folgen des Demografischen Wandels bzgl. Arbeit, Bildung, Gesundheit” in
den Betrieben Uberhaupt zu thematisieren.
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So wurden in einem Chemiebetrieb eine Altersstrukturanalyse und eine Qualifikationsanalyse
durchgefihrt, ohne dass sich die Betriebsleitung aus diesen Analysen zundchst neue oder
interessante Informationen erwartete. Nach deren Durchfiihrung stellte sich dann der bereits
erwéhnte ,,Aha-Effekt” ein, da die Analysen unter anderem deutliche Unterschiede in Bezug
auf Altersstruktur und -entwicklung zwischen Mannern und Frauen ergaben. Dariber hinaus
zeigten sich auch Zusammenhange zwischen Geschlecht, Alter und Qualifikation, die in

dieser Auspragung in diesem Betrieb nicht erwartet wurden.

Was nun die MalRnahmen im Einzelnen anbetrifft, so richteten sich diese vor allem auf
konkrete Problemfelder, die in den Analysen und Diskussionen der Steuerungsgruppen (vgl.
dazu 3.3) als relevant betrachtet wurden. Das heil3t; in den Projektbetrieben ging (und geht) es
nicht um ein etwa zu etablierendes umfassendes bzw. integriertes ,,Age Management” (So
relevant ein solches mglw. auch fir KMU sein mag), sondern darum, jeweils konkrete
betriebliche Probleme anzugehen, die entweder bereits akut oder kurz- und mittelfristig
absehbar waren bzw. sind. So wurden in jenen Betrieben, in denen relativ hohe
Fachkréfteanteile zu finden sind und bei denen eine Fachkréafteknappheit herrscht oder
absehbar ist, damit begonnen, die betriebliche Weiterbildung systematischer zu betreiben
(oder tberhaupt einmal betriebliche und individuelle Qualifizierungsbedarfe zu erfassen) und
Nachwuchskréfte an den Betrieb zu binden. In anderen Betrieben, in denen die Belastungs-
problematik besonders virulent ist, wurden im Anschluss an die Belastungs- und Arbeits-
platzanalysen Schritte in Richtung einer alter(n)sgerechten Arbeitsgestaltung (altersgemischte
Teams, Ergonomie, Belastungsvermeidung) unternommen. Auch wurden in mehreren Fallen
Gesundheitszirkel installiert oder Angebote zur Gesundheitsforderung gemacht bzw. es ist

deren Einfiihrung geplant (vgl. Abb. 2).

In dem oben bereits erwéhnten Fallbeispiel fuhrten die Diskussionen Uber die Schluss-
folgerungen aus den durchgefiihrten Altersstruktur- und Qualifikationsanalysen Analysen
schliellich zur Identifikation von insgesamt drei Handlungsfeldern, die man dort verstérkt
»bearbeiten* will:

- die Entwicklung von Malinahmen zur Verbesserung der Vereinbarkeit von Beruf und
hauslicher Pflege

- die starkere Berlicksichtigung von Frauen bei der Rekrutierung des Fachkréftenachwuchses

- den Ausbau der Weiterbildung im Angelerntenbereich.
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Abbildung 2: Malnahmen alternsgerechter Arbeits- und Personalpolitik (nur befragte BR;
N=8)

Non-formale WeBi (z.B. Unterweisung am Arbeitsplatz)

Altersgemischte Arbeitsgruppen

AO-MaBnahmen zur Belastungsvermeidung (z.B. Job Rotation)

Formal. WeBi (Kurse, Seminare)

Krankenriickkehrgespréch

Alternsgerechte Arbeitsplatzgestaltung

Gesundheitsférderung

Gespréchskreise zum Gesundheitsschutz

Auszeiten Qualifizierung

Flexible Arbeitszeitregelungen

Arbeitszeitreduzierung

Auszeiten Familie, Kinder, Pflege

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
‘I:I MalRnahmen in %

Sieht man sich die ,,altersgerechten” MaRRnahmen in den Betrieben an, so fallt zunéchst auf,
dass in den Chemiebetrieben die Altersteilzeit in der geblockten Variante spielt nach wie vor
eine wichtige Rolle im Hinblick auf den Altersubergang. Wie oben gesehen, korrespondiert
diese Nutzung der fruhzeitigen ,,Exit-Option* durchaus mit den Interessen der Belegschaft an
einem vorzeitigen Erwerbsausstieg. Uber die Altersteilzeit hinaus finden sich in kaum einem
Projektbetrieb gezielte Angebote fur bereits dltere Beschaftigte (50+), weder im Feld der
Gesundheitsforderung noch in Bezug auf die betriebliche Weiterbildung (vgl. Abb. 3). Dieser
»blinde Fleck® des betrieblichen Altersmanagements ist kein Spezifikum der Projektbetriebe
oder von KMU im Allgemeinen, sondern ein Merkmal des ganz Uberwiegenden Teils der
Betriebe in Deutschland (vgl. Moraal et al. 2009; Freidank et al. 2010). Eine Ursache fur das
Fehlen von Angeboten speziell fur Altere liegt darin, dass die alteren Beschiftigten selbst
manchen Angeboten ablehnend gegenlber stehen, weil sie eine ,,Stigmatisierung® durch die
Kolleginnen und Kollegen fiirchten (als scheinbares ,Eingestdndnis* nachlassender
Leistungsfahigkeit). Mit Blick auf Weiterbildung kommt hinzu, dass manch Altere/r im Laufe
ihres/seines Erwerbslebens das Lernen ,verlernt“ hat oder sich Weiterbildung auf dem
Hintergrund der Perspektive ,,vorzeitiger Ausstieg/Altersteilzeit” nicht mehr lohne. Letzteres
gilt natlrlich auch fir die Betriebe bzw. Personalbereiche, die die (h&ufig begrenzten)

Weiterbildungsbudgets lieber jiingeren Beschéftigten vorbehalten.
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Abbildung 3: Altersgerechte betriebliche Malinahmen (nur befragte BR; N=8)

Altersteilzeit Blockmodell |
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Positiv ist sicherlich zu vermerken, dass zumindest einige Betriebe versuchen, durch
arbeitsorganisatorische Malinahmen, wie z.B. die Arbeitsplatzrotation, zu einer besseren
Bewaéltigung der physischen Belastungen in der Arbeit beizutragen.

3.3 Bewertung des Projektverlaufs und der -zielerreichung

Aus Sicht der wissenschaftlichen Evaluation haben die in den Projektbetrieben durchgefiihr-
ten Beratungsprojekte einen angesichts der Ausgangs- und Problemsituation und der
betrieblichen und Uberbetrieblichen Rahmenbedingungen gleichsam typischen Verlauf
genommen. Was die allgemeinen Rahmenbedingungen anbetrifft, so ist das Projekt in einer
denkbar schwierigen Situation, namlich in der schwersten Finanz- und Wirtschaftskrise der
Nachkriegszeit, gestartet. Freilich waren nicht alle Betriebe gleichermaen von der Krise
betroffen, manche haben sie sogar nahezu unbeschadet Uberstanden. In den stérker von der
Krise betroffenen Betrieben (immerhin solche, die sich trotzdem an dem Projekt haben
beteiligen wollen oder kénnen), wurde der Beratungsprozess immer wieder durch andere,
unmittelbar dringlichere Aufgaben und Probleme uberlagert oder zeitweise von der Agenda
verdréangt. Durch die Nutzung der Fordermdglichkeiten fiir Qualifizierung im Rahmen der
Kurzarbeit hat ein Betrieb die Krise jedoch auch fur Personalentwicklung (Weiterbildung)

genutzt — dieser Betrieb stellte aber einen Ausnahmefall dar.
14
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Typisch fur solche Projektverlaufe — gerade in KMU - ist sicherlich, dass ohne die externe
Unterstitzung (und teilweise Initiation) durch die Beraterlnnen der Wert.Arbeit GmbH, des
DGB-Bildungswerks Hessen und — in den Chemiebetrieben — auch durch die Vertreterinnen
der IGBCE voraussichtlich sehr viel weniger passiert wére. Diese hdufig zu beobachtende
fehlende Aktivitdt gerade von KMU ist nicht der Ignoranz der Akteure gegeniber
gesellschaftlichen oder Arbeitsmarktrends oder etwa mangelnder Voraussicht geschuldet -
jedenfalls ist dies nicht die Regel. Vieles hangt mit den begrenzten Ressourcen und einer
begrenzten organisatorischen Ausdifferenzierung in KMU zusammen. Haufig laufen solche
Initiativen oder Prozesse Uber Einzelakteure in der Betriebsleitung oder auch, sofern
vorhanden, in der Interessenvertretung auf, die dann — hier hangt das eine dann mit dem
anderen zusammen — auch einen zeitlichen und gelegentlich machtpolitischen Flaschenhals in
einem solchen Prozess darstellen kdnnen. Kurz: ohne die Unterstltzung der Betriebsleitung
lauft in Projekten mit derartigen Zielsetzungen in der Regel wenig zusammen; dies gilt in
abgeschwéchter Form auch fiir Betriebe mit Betriebsrdaten. An der Unterstltzung der Lei-
tungsebene héangt nicht zuletzt auch die Bereitstellung von Ressourcen — gar nicht einmal
direkt monetdrer Art, sondern zunéchst einmal in Form von Personalkapazitaten. Wichtig und
teilweise wichtiger noch ist, wie auch dieses Projekt gezeigt hat, eine aktive Beteiligung der
betrieblichen Interessenvertretungen® sowie die Einbindung der Beschaftigten. Nur wenn
auch Betriebsratinnen und Betriebsrate das Feld der Arbeitsgestaltung (Organisation,
Arbeitszeit, Ergonomie, Bildung) zu ihrem ureigenen Thema machen, haben nachhaltige
Innovationsprozesse wie diese eine Chance in den Betrieben. Dies nicht zuletzt deswegen,
weil gerade sie es sind, die die Perspektiven und Interessenpositionen der Belegschaften
einbringen mussen, die in der Regel andere sind, als die der Geschaftsleitungen oder der
Personalabteilungen. Dies — eine aktive Rolle der Interessenvertretungen — ist in der Mehrheit
der Projektbetriebe zu beobachten gewesen, wobei in den Chemiebetrieben die Unterstiitzung

auch durch die Gewerkschaft IGBCE wichtig war.

Die Demografieprojekte zielten von Anfang an auch auf eine Einbeziehung und Prozess-
beteiligung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Der Grad der Mitarbeiterbeteiligung ist in
den Projektbetrieben unterschiedlich gewesen, in der ganz Uberwiegenden Zahl der Betriebe

erfolgte eine indirekte Beteiligung Uber eine Mitarbeiterbefragung, was flr sich genommen

3 Insgesamt ist die Informationspolitik der Betriebsleitungen gegenlber ,ihren* Betriebsriten eher durch
Defensive gekennzeichnet, anders formuliert: In der Regel erhalten die Betriebsratsgremien personal-
wirtschaftliche Informationen (Personalplanung) erst auf Anforderung, eine aktive Einbindung der Betriebs-
rate z.B. in Fragen der betrieblichen Weiterbildungsplanung findet kaum statt.
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allerdings schon einen beachtlichen Beteiligungseffekt darstellt. Die Ergebnisse der
Mitarbeiterbefragungen wurden im Betrieb ,,kommuniziert” und bildeten die Grundlage fur
die weiteren Beratungen in betrieblichen Steuerungsgruppen: in allen Projektbetrieben
wurden Steuerungsgruppen, bestehend aus Geschéfts- und/oder Personalleitungen und
Beraterlnnen der Wert.Arbeit GmbH gebildet. In den allermeisten Féllen waren auch
Betriebsratinnen  beteiligt’, gelegentlich auch mittlere, betriebliche ~Fiihrungskrafte,
Mitarbeiterinnen des Arbeitsschutzes und — in einem Fall — auch Vertreterinnen der
Belegschaft. Aufgabe dieser Steuerungsgruppen war es auf der Grundlage der Analysen und
Befragungen betrieblichen Handlungsbedarf zu identifizieren und das weitere Vorgehen
abzustimmen. In zwei Féllen wurden auch konkrete Verbesserungsvorschlage seitens der
betroffenen Belegschaftsteile gemacht, die wiederum die Diskussionen Uber weitere

betriebliche Aktivitaten in den Steuerungsgruppen konkretisierten.

Externe Beratung und Unterstiitzung kann die Ressourcenknappheit und auch die Know-how-
Defizite von KMU in solchen Verénderungsprozessen beheben — und hat dies in den Projekt-
betrieben auch weitgehend erfolgreich getan. Wie im vorigen Abschnitt bereits erwéhnt, hat
in den tarifgebundenen Chemiebetrieben die zwingende Durchfiihrung einer Demografieana-
lyse zunédchst einmal einen dufleren Zwang dafiir gesetzt, dass sich die Betriebe mit diesem
Thema — sofern Einzelprobleme nicht bereits auf den Négeln brannten — befasst haben. Nun
stellt die Altersstrukturanalyse zundchst nur einen ersten Schritt fur eine systematischere
Thematisierung dar, entscheidend ist dann der weitere Beratungs- und Diskussionsprozess in
den Betrieben und die Etablierung von betrieblichen Strukturen und Prozessen (sofern nicht
bereits vorhanden), in denen die durch eine Altersstrukturanalyse aufgezeigten Problemfelder

diskutiert und in denen Lésungsansétze entwickelt werden.

Hier kommt der externen Beratung eine entscheidende Rolle zu, denn sie liefert nicht nur
systematisches Know-how dafiir, wie solche Prozesse intern gestaltet werden kdnnen
(,,Prozess- und Projektkompetenz*), sondern sie hat auch den Status einer nicht vordergriindig
betriebspolitischen Interessenposition, was ihr eine gewisse Neutralitdt und Unabhangigkeit
sichert. Aus Sicht der befragten Betriebe, die die Beratung durch Wert.Arbeit in Anspruch

4 In einem Fall blieb der Betriebsrat nahezu im gesamten Projektverlauf ,,auBen vor®, die Initiative und das
»Vorantreiben“ des Projekts lag auf Seiten der Geschéftsfuhrung; offensichtlich flhlte der Betriebsrat dieses
Thema bei der Geschéftsfuhrung gut aufgehoben (und es sind offenbar auch keine gegen Belegschafts-
interessen gerichteten MalRnahmen oder Konzepte entwickelt worden).
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genommen haben (8 von 12 Befragten), wird die Qualitdt der Beratung als ,sehr gut®
beurteilt.

Sieht man sich einmal die in den meisten Projektbetrieben beobachtbaren Prozesse der The-
matisierung und Einfuhrung alter(n)sgerechter MaBnahmen an, dann zeigt sich vereinfacht
folgendes Bild (vgl. Abb. 4).

Abbildung 4: Inhalte und Prozesse

Externer Impuls,

Wahrgenommenes Problem z.B. TV (IGBCE),
Beispiele: Fachkrafteknappheit, Wissensverlust; hoher Krankenstand Teilnahme an dem
Projekt

1)

Betriebliche Akteure / Initiatoren — v.a. BR und

Personalbereich/Geschaftsfiihrung machen sich das Thema zu Eigen;
kommunizieren das Problem und die Ziele im Betrieb;

etablieren Strukturen/Prozesse, z.B. Projekt, Arbeitsgruppe Externe
Unterstiitzung
Beratung,
Begleitung
in der
Steuerungsgruppe

Erarbeitung und Implementierung von
problemorientierten Losungsansatzen
Beispiele: betriebliche Weiterbildung (besser) planen; Arbeitsplatzgestaltung

verbessern;

Sieht man sich die mit den betrieblichen Gestaltungsprojekten verbundenen Ziele an, so fallt
die Bewertung der Zielerreichung im GroRen und Ganzen positiv aus. Drei Ziele wurden
gesetzt:

(1) Erstens sollten betriebliche Entscheidungstréger, insbesondere Geschéftsleitungen
und Betriebsrate fur alternsgerechtes Arbeiten und Lernen mobilisiert und
qualifiziert werden. Was die Mobilisierung der betrieblichen Akteure anbetrifft, so
ist dieses Teilziel in den allermeisten Fallen erreicht worden. In wenigen Féllen
scheiterte eine mogliche Mobilisierung, d.h. aktive Projektbeteiligung, entweder am
Widerstand und Desinteresse der Geschéftsleitungen oder — in einem Fall — an
betriebsratsinternen Querelen. Unter solchen Bedingungen ist — das zweite Teilziel —
eine Qualifizierung der jeweiligen Akteure von Beginn an ausgeschlossen. In den
anderen (,,positiv mobilisierten*) Féllen konnten Projektbeteiligte sowohl mit Blick
auf (die Anwendung) unterschiedlicher Analyseinstrumente (ASA, Mitarbeiter-
befragungen, Qualifikationsbedarfsanalysen, Belastungsanalysen) als auch hinsicht-
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@)

3)

lich der Planung und Durchfihrung demografieorientierter betrieblicher Projekte
informiert und qualifiziert werden. Dies leitet unmittelbar Uber zum zweiten
Hauptziel der betrieblichen Beratung.

Denn zweitens sollten Innovationsprozesse fur betriebliches Altersmanagement
initilert und zumindest in sogenannten ,,Pilotvorhaben* umgesetzt und begleitet
werden. Hier fallt die Bewertung der Zielerreichung geteilt aus, insofern auf der
einen Seite und mit Blick auf die beteiligten Dienstleistungsbetriebe (Kliniken,
Pflege/Reha, Bank) im Anschluss an die Analysen (ASA, MA-Befragungen)
keinerlei konkrete weiterfuhrende Prozessschritte betrieblich vereinbart und ange-
stoRBen werden konnten. Dies lag in allen Fallen ausschlieflich in Blockaden seitens
der Geschaftsleitungen begriindet. In den beteiligten Chemiebetrieben sind dagegen
h&ufiger konkretere UmsetzungsmalRnahmen bzw. Demografieprojekte angestol3en
und weiter begleitet worden. So wurden in zwei Féllen konkrete Schritte in Richtung
eines Weiterbildungsmanagements unternommen, in einem Fall ein Projekt
,unternehmenskultur” begriindet, in drei weiteren Fallen Projekte zur Verbesserung
der Vereinbarkeit von Familie/Pflege und Beruf initiiert. All diese Projektansatze
reagierten auf betriebliche Handlungsbedarfe, die im Rahmen der vorgéngigen
Problemanalysen sichtbar wurden.

Drittens schlieBlich sollten — gemeinsam mit den betrieblichen Praktikern —
Instrumente fur das betriebliche Altersmanagement entwickelt und nachhaltig
implementiert werden. In nahezu allen Projektbetrieben ist es im Projektverlauf
gelungen, die Akteure (und oftmals auch die Belegschaften) fiir das wichtige Thema
,Demografischer Wandel* im Betrieb zu mobilisieren und Uber die Erfassung bereits
akuter oder mittelfristig absehbarer betrieblicher Problemfelder die Daten- und
Informationsgrundlage fiir eine strukturierte Bearbeitung personalwirtschaftlicher
und arbeitspolitischer Probleme zu schaffen. Diesem bedeutsamen ersten Schritt
folgten nur in wenigen Féllen jedoch konkrete Verbesserungsprojekte (s. oben) und
auch der Umfang alters- und/oder alternsgerechter betrieblicher MalRnahmen ist, wie
gesehen, deutlich verbesserungsfahig. Nur in wenigen Féllen konnten
themenbezogene ,Werkzeugkasten“ (gemeinsam) entwickelt und in Anwendung
gebracht werden. Offen muss an dieser Stelle auch bleiben, ob die in den Projekten
eingeleiteten Prozesse und aufgesetzten Malinahmen der Schaffung alters- und
alternsgerechter Arbeits- und Beschaftigungsbedingungen auch tiber das Projektende

hinaus erhalten bleiben — also ,,nachhaltig* sind —, oder ob sie (was haufig geschieht)
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mit der Zeit versanden oder verpuffen. Dies kann insbesondere dann passieren, wenn
die das Projekt und das Thema tragenden betrieblichen Akteure (auf beiden Seiten)
den Betrieb verlassen und wenn es nicht gelingt, das Thema breit im Betrieb zu
verankern. Wie bereits betont, ist es in nahezu allen Betrieben gelungen, das Thema
durch unterschiedliche Malinahmen in den Betrieben zu platzieren und ihm sowohl
bei den Geschaftsleitungen und betrieblichen Fihrungskraften als auch bei den
Interessenvertretungen und den Beschaftigten als wichtiges und legitimes Thema
Anerkennung zu verschaffen. Nur in wenigen Fallen gelang aber eine breitere
direktere Beteiligung der Beschéaftigtengruppen in Bezug auf die Entwicklung und
Umsetzung von Losungsansédtzen einer alter(n)sgerechten Arbeits- und Betriebs-
politik. Nicht zuletzt deswegen bleibt es eine zentrale Aufgabe gerade auch der
betrieblichen Interessenvertretungen, das Thema ,,Verbesserung der Arbeits- und
Beschéftigungsbedingungen® auf der betrieblichen Agenda zu halten.

4.  Zusammenfassung und verallgemeinerbare Empfehlungen

Das Projekt ,,Alter werdende Belegschaften — alternsgerechtes Arbeiten und Lernen in Hes-
sen“ zeigt exemplarisch die Problemlagen und Handlungsmdglichkeiten auf, vor denen Be-
triebe des verarbeitenden Gewerbes und des Dienstleistungssektors (insh. des Gesundheitswe-
sens) im demografischen Wandel stehen. Fachkréfte- und teilweise Nachwuchsknappheit
einerseits und die Folgen akkumulierter korperlicher Belastungen (Krankenstdnde/Fehlzeiten)
stellen in den Projektbetrieben die hauptsdchlichen Probleme dar. Durch externe Anreize
(Wegfall ATZ-Forderung; Tarifvertrage) und externe Initiative und Unterstutzung (1G BCE,
DGB Hessen, Wert.Arbeit GmbH) motiviert, haben die 13 Projektbetriebe erste Schritte in
Richtung einer stérker ,,demografiesensiblen” Arbeits- und Personalpolitik unternommen.

In manchen Betrieben liegen demografiebezogene Probleme bereits heute auf dem Tisch, in
anderen sind sie mittelfristig absehbar und erzeugen in den Betrieben wachsenden
Handlungsdruck. Die in den Betrieben bis dato umgesetzten MafRnahmen setzen an den
konkreten, im Analyseprozess identifizierten, Problemen an und sind kleinschrittig angelegt.
Dieses Vorgehen erscheint auch aus Sicht der wissenschaftlichen Begleitung ein sinnvolles
Verfahren zu sein; es lasst sich als ,,Politik der kleinen Schritte* bezeichnen, welche gerade
auch in KMU erfolgreich sein kann (vgl. Abb. 5). Ein solches Verfahren ist zwar auf externe

Unterstlitzung nicht zwingend angewiesen, hier (wie auch im Allgemeinen) kann externe
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Unterstitzung und Impulsgebung jedoch sowohl spezifisches Know-how ,,in die Betriebe*

bringen, als auch innerbetriebliche Diskussionen versachlichen und strukturieren helfen.

Abbildung 5: ,,Politik der kleinen Schritte*

1. Analyse der betrieblichen Situation (Altersstrukturanalyse, ggf. verknlpft mir
weiteren Daten bspw. zur Belastungssituation oder zum Qualifikationsbedarf)

2. Aufbau von Strukturen und Plattformen zur innerbetrieblichen Auseinandersetzung
mit der Thematik (Projekt, Arbeitsgruppe 0.4.)

3. Entwicklung problemzentrierter Losungen, selten im Rahmen unfassender Konzepte

4. Kommunikation der VVorhaben ins Unternehmen, um fiir das Thema zu werben und
zu sensibilisieren: maéglichst breite Belegschaftsbeteiligung

5. Umsetzung erster, haufig kleinerer MalRnahmen.

Aus Sicht der wissenschaftlichen Evaluation ist das Projekt angesichts einer denkbar
schlechten gesamtwirtschaftlichen Konstellation (,,Krise®) als Erfolg zu bewerten, auch wenn
es nicht gelungen ist, Betriebe der hessischen Metall- und Elektroindustrie zu gewinnen. In
den beteiligten Chemiebetrieben stellte der ,,TV Demo* einen entscheidenden Impuls dar
(und insofern haben vor allem auch die Tarifparteien in diesem Feld eine wesentliche Norm
setzende Rolle), doch auch dort zeigte sich, dass externe Begleitung und Unterstiitzung
angesichts der verbreitet komplexen Problemlagen und Unsicherheiten von herausragender
Bedeutung fiir die Legitimierung des Themas und fur die Implementierung von (ersten)

Malinahmen ist.
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6. Anhang: Evaluationsinstrumente

6.1 Fragebdgen fur die Berater/innen der Wert.Arbeit GmbH, Berlin.

a) Befragung Berater/innen Wert.Arbeit

1. Name des Betriebs:

2. Gegenstand des Projekts/ der Beratung (z.B. demografieorientierte Maf3nahme[n]):

3. Zeitraum/Dauer der Beratung:

4. Projekt-/Prozessbeteiligte

a) intern:

b) extern (ohne W.A.):

5. Initiatoren und Treiber des Prozesses

a) Initiatoren:

b) Treiber:

6. Prozess férdernde oder hemmende Bedingungen/Faktoren im Betrieb

a) fordernde:

b) hemmende/blockierende:

7. Prozess fordernde oder hemmende Bedingungen/Faktoren im (institutionellen) Umfeld (insb.
ggf. Tarifvertrag)

a) fordernde:

b) hemmende/blockierende:
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8. Offene (Prozess-) Schritte (To-Do’s)

9. Einschétzung der eigenen Rolle

10. Fazit
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b) Zusatzdaten zu den Projektbetrieben

1. Name des Betriebs:

2. Beschaftigungsstand

Sozialversicherungspflichtig Beschaftigte:

- davon: Teilzeitbeschaftigte: ca.
- davon: geringfugig Beschaftigte: ca.

Nicht sozialversicherungspflichtige Beschéftigte: ca.

(in Zahlen)

(in Zahlen) oder in %
(in Zahlen) oder in %

(in Zahlen) oder in %

3. Prozentualer Anteile von Beschéftigtengruppen an der Gesamtbeschaftigung und jeweiliger
Anteil der Gber 50-Jahrigen. Aktuell / vor 5 Jahren

Aktuell Vor 5 Jahren
Insgesamt Davon Insgesamt Davon Uber
(in %) Uber 50 (in %) 50 Jahre alt
Jahre alt (in%0)

(in %)

Beschaéftigte flr einfache Téatigkeiten, die
keine Berufsausbildung erfordern

Beschéftigte fur qualifizierte Tatigkeiten, die
eine abgeschlossene Lehre oder eine ent-
sprechende Berufserfahrung erfordern

Beschaftigte fiir qualifizierte Tatigkeiten, die
eine abgeschlossene Lehre und eine zusétz-
liche Qualifikation (z.B. Meister, Techniker)
erfordern

Beschaftigte fiir qualifizierte Tatigkeiten, die
einen Hochschul- oder Fachhochschulab-
schluss erfordern

100%

100 %
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4. Einschatzung der Beschaftigungsentwicklung fiir die kommenden 5 Jahre in den einzelnen
Gruppen. Und: Einschatzung der Entwicklung des Anteils der tGber 50-Jahrigen.

Insgesamt Beschaftigte 50+

] : Wird
ngrlgiiawa wirdeher | W9 | \weig etwa | Wird eher

eher - . .
bleiben fallen nicht glglch steigen
bleiben

Wird
eher
fallen

Weil3

steigen nicht

Beschaftigte fiir einfache
Tatigkeiten, die keine Be-
rufsausbildung erfordern

Beschéftigte flr qualifizierte
Tatigkeiten, die eine abge-
schlossene Lehre oder eine
entsprechende Berufser-
fahrung erfordern

Beschéftigte fur qualifizierte
Tatigkeiten, die eine abge-
schlossene Lehre und eine
zusatzliche Qualifikation
(z.B. Meister, Techniker)
erfordern

Beschaftigte fiir qualifizierte
Tatigkeiten, die einen Hoch-
schul- oder Fachhochschul-
abschluss erfordern

5. Altersdurchschnitt der Beschéaftigten
Der Altersdurchschnitt betragt gegenwartig ca. Jahre

6. Aktuelle Altersverteilung im Betrieb (Alternativ: ASA-Zahlen und ASA-Projektionen)

In % der

Altersgruppe in Lebensjahren Belegschaft

Bis unter 20

20-29

30-39

40-49

50-59

60 - 65

Uber 65
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6.2  Fragebdgen der betrieblichen Befragungen in Chemiebetrieben und in Betrieben
des Dienstleistungssektors in Hessen

a) Fragebogen fur Betriebsréte in der Chemieindustrie
b) Fragebogen fur Geschéftsleitungen in der Chemieindustrie
C) Fragebogen fur Betriebsrate in Dienstleistungsbetrieben

d) Fragebogen fur Geschéftsleitungen in Dienstleistungsbetrieben
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