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1 Herausforderungen des demografischen Wandels fiir
fertigende Betriebe und deren Beschiftigte

Erich Latniak (Institut Arbeit und Qualifikation Universitdit Duisburg Essen — IAQ)
Jorg Hentrich (RKW Kompetenzzentrum)

Spitestens mit der Uberwindung der akuten Finanzmarktkrise 2008/2009 wurde deutlich,
dass trotz aller Prognosen zur Entwicklung einer ,,Wissensgesellschaft” und dem langfristi-
gen Strukturwandel hin zur Dienstleistung und Wissensarbeit' die Industrieproduktion wei-
terhin einen zentralen und stabilisierenden Stellenwert fiir die 6konomische Entwicklung in
Deutschland haben wird. Mit dieser Krisenerfahrung verfestigte sich allméhlich in weiten
Teilen der politischen Offentlichkeit die Einschitzung, dass — im Gegensatz zum vorherr-
schenden Eindruck der vorangegangenen Jahre — der teilweise fast mitleidig beldchelte ,In-
dustriestandort Deutschland‘ zukunftsfahig ist, die Unternehmen dort erfolgreich sind und
die Leistungsfahigkeit und Flexibilitdt der in Deutschland und im EU-Umfeld aufgebauten
Wertschopfungsketten in der politisch flankierten Krisenbewéltigung weiter gestarkt werden
konnte.

Dies war so durchaus nicht selbstverstandlich, obwohl sich in der Industrie in den ver-
gangenen Jahren vieles verdndert hatte. Die dynamische Weiterentwicklung und Rationali-
sierung der Produktion wurde seit den 80er Jahren des letzten Jahrhunderts vor allem durch
drei Faktoren angetrieben: Bezogen auf die exportorientierten Produktmaérkte der deutschen
Industrie war dies zum einen eine Verdnderung des Wettbewerbs durch das Auftreten neuer
Konkurrenten aus Ostasien und aus den neuen Mitgliedsstaaten der Europdischen Union.
Einen weiteren Faktor bilden verdnderte Anforderungen der Industrie- und Endkunden an
Produkte, Lieferbedingungen und produktbezogene Dienstleistungen?, die sich fiir die Un-
ternehmen sowohl als erhdhte Anforderungen an Innovation und Flexibilitdt wie auch in der
Notwendigkeit einer weiteren kontinuierlichen Produktivitdtserhdhung niederschlagen. Ziele
wie Liefertreue, Qualitdtsproduktion, maximale Produktivitdt und groBtmogliche Flexibilitit
bei Kundenwiinschen sind alltéglich miteinander in Einklang zu bringen. Als dritter Verédn-
derungsfaktor sind schlieBlich die Bedingungen des Finanzmarktes zu nennen, die durch die
veranderten Anforderungen an Bilanzierung, Transparenz und Profitabilitét fiir die Unterneh-
men entstanden sind und damit die Finanzierung von Investitionen und Innovationen stirker
als frither an einen finanziellen Nachweis der 6konomischen Leistungsfahigkeit binden.?

1 Vgl. Hofmann 2012
2 Vgl. z. B. Bullinger 2006
3 Vgl. u. a. Kédtler 2006; 2009; Faust et al. 2011

J. Hentrich, E. Latniak (Hrsg.), Rationalisierungsstrategien im demografischen Wandel,
DOI 10.1007/978-3-658-02569-4_1, © Springer Fachmedien Wiesbaden 2013



10 Herausforderungen des demografischen Wandels fiir fertigende Betriebe und deren Beschéftigte

Uber die Jahre haben die produzierenden Industrieunternechmen in Deutschland auf die-
se Herausforderungen unterschiedlich — und vielfach erfolgreich — schon mit einem ganzen
Biindel von Mafinahmen reagiert. Dazu gehdren neben verstérkten Innovationsanstrengungen
bei den Produkten insbesondere organisatorische MaBlnahmen, die sich auf Flexibilisierung,
Modularisierung, Fertigungstiefe!, Arbeitszeitmodelle®, Qualititssicherung und Verschlan-
kung von Entwicklungs- und Fertigungsprozessen richteten und die hdufig an japanischen
Vorbildern orientiert waren®.

In der Krise der letzten Jahre gelang es, flankiert durch verdnderte Regelungen zum
Kurzarbeitergeld, Personalabbau und Entlassungen zu verhindern und das Produktions-
Know-how in den Betrieben zu halten. Mit der vorhandenen, eingespielten Belegschaft war
dann bei wieder einsetzender Konjunktur ein Hochfahren der Produktion in vielen Fallen
ziigig moglich. Nicht zuletzt dieser Erfolg sorgte dafiir, dass erstmals seit Jahren die Pers-
pektive einer ernsthaften Weiterentwicklung und des Ausbaus der industriellen Produktion in
Deutschland wieder in den Blick kam. Deutlich wird damit auch, dass dieser Erfolg — neben
den technischen und finanziellen Voraussetzungen — auf einem Fundament von vorhandenen,
gut qualifizierten Mitarbeitenden aufbaut, die durch ihre Kompetenz die erforderliche Pro-
duktivitdt und Flexibilitdt im Rahmen der jeweiligen Organisationsstrukturen bzw. Produk-
tions- und Arbeitssysteme gewdhrleisten konnten.

Allerdings ergeben sich fiir die Stabilitdt dieser jiingsten Entwicklung jenseits aller Pro-
duktmarktverdnderungen eine Reihe von Herausforderungen, die, ausgelost durch den demo-
grafischen Wandel und die strukturellen Verdnderungen in der Erwerbsbevdlkerung, in den
kommenden Jahren verstirkt auf die Unternehmen und die Beschéftigten zukommen werden.
Damit verdndern sich die personalseitigen Voraussetzungen fiir eine erfolgreiche Produktion
in Deutschland insgesamt.

1.1 Der demografische Wandel kommt in den Betrieben an ...

Stichwortartig bedeutet ,demografischer Wandel aus Sicht der Unternehmen zunéchst: Die
Erwerbsbevolkerung und damit die Belegschaften werden insgesamt im Durchschnitt élter.’
Der Kern vieler Belegschaften in den Industrieunternehmen und damit auch die Leistungs-
trdger von heute gehort haufig der Altersgruppe der 40- bis 50-Jéhrigen an.® Deren Altern
hat Folgewirkungen, nicht unbedingt fiir die Leistungsfahigkeit, sicher aber fiir die Verfiig-
barkeit des Personals. Lingere krankheitsbedingte Ausfallzeiten sind bei Alteren hiufiger,
Regenerations- und Erholungsphasen sind ebenfalls tendenziell ldnger, und inwieweit Zu-
verldssigkeit, Erfahrung und Routine — als Stirken des Alters und als Kompensation von
nachlassender Leistungsféhigkeit in anderen Feldern — zukiinftig bei der Arbeit eine wichtige
Rolle spielen kdnnen, ist ma3geblich von der jeweils konkreten Gestaltung der Arbeit ab-
hingig. Einerseits wird es zunehmend schwieriger werden, bei abnehmendem Arbeitskraf-
teangebot passenden Ersatz fiir ausfallende, dltere Leistungstrager zu finden. Andererseits
schlagen sich heutige Fehlbelastung oder anhaltende Uberlastungen langfristig bei den Be-
schiftigten in zunehmender Krankheitsanfalligkeit nieder. Der Erhalt der Arbeits- und Leis-
tungsfahigkeit der Beschéftigten hangt damit auch mafigeblich vom aktuellen Arbeitseinsatz

Vgl. Kinkel & Maloca 2008

Vgl. Bosch et al. 2005

Zu den aktuellen Schwerpunkten vgl. Som & Jéger 2012

Vgl. Bellmann et al. 2007; Allmendinger & Ebner 2006; Fuchs & Dérfler 2005
Vgl. u. a. Kiinemund 2007

[ IEN R RO, I N



Der demografische Wandel kommt in den Betrieben an ... 11

und von den Lernmdglichkeiten am Arbeitsplatz ab.” Festzuhalten bleibt: Die Unternehmen
miissen zunchmend steigende Leistungsanforderungen mit in der Tendenz immer &lterem
Personal bewiltigen, und es gilt, vorbeugend krankheitsbedingte Ausfille zu vermeiden oder
zu zumindest zu verringern.

Zu erwarten ist zweitens, dass die Belegschaften ,bunter werden, weil sich das Ar-
beitskriafteangebot insgesamt verdndert und deshalb andere Zielgruppen erschlossen werden
miissen, um die Bedarfe an qualifizierten Mitarbeitern sicherzustellen. Einerseits sind dies
auf den Arbeitsmérkten z. B. Frauen in technischen Berufen und Fachkréfte aus Migrantenfa-
milien. Andererseits wird in den Unternehmen die Weiterbildung formal gering qualifizierter
Arbeitskréfte wichtiger werden, um entstehende Personalbedarfe decken zu kénnen.!?

Ein dritter Aspekt ist der Wandel der Anforderungen in der Arbeit durch weitere Schritte
der Technisierung und Einbindung in die unternehmensiibergreifenden Wertschopfungsket-
ten. Damit verdndern sich auch die Voraussetzungen des Kompetenzerhalts, der Kompeten-
zentwicklung sowie die damit verbundenen Karrieren und Laufbahnen. Unter Bedingungen
des demografischen Wandels stellt sich in diesem Rahmen verstédrkt die Frage nach den be-
trieblichen Voraussetzungen fiir Kompetenzentwicklung und Kompetenzerhalt." Um Lern-
entwohnung und ein ,,Veralten der Kompetenzen® zu vermeiden'?, werden geeignete Mal3-
nahmen entwickelt werden miissen, die mit den betrieblichen Produktionsanforderungen
abzustimmen sind. Dass die noch nicht entwickelten Kompetenzen der Beschéftigten ein
Potenzial fiir die Unternehmen darstellen, das erschlossen werden kann, wird bei enger wer-
denden Spielrdumen im Personalbereich zunehmend auch 6konomisch wichtiger.

Zentral ist nun die Frage, wie unter den skizzierten personellen Voraussetzungen bei
sich weiter verschiarfenden Produktivitits- und Wettbewerbsbedingungen eine hoch leis-
tungsfahige und dauerhaft konkurrenzféhige industrielle Produktion aufrechterhalten werden
kann. Wenn es ndmlich zutrifft, dass bei weltweiter Verfiigbarkeit vergleichbarer technologi-
scher Ausstattung nur iiber die Nutzung und die Weiterentwicklung der Kreativitit und der
Kompetenz der Beschiftigten in der Arbeit selbst Produktivitits- und Kreativitdtsvorteile in
den Unternehmen dauerhaft erhalten werden konnen'?, dann muss dies unter Bedingungen
des demografischen Wandels zunehmend bewusster in den betrieblichen Rationalisierungs-
und Produktionsstrategien beriicksichtigt werden. Fiir die Unternehmen bedeutet dies, dass
sie geeignete Rahmenbedingungen schaffen und Maflnahmen nutzen miissen, um einerseits
Produktivitét, Flexibilitdt und Innovationsfihigkeit zu sichern und um gleichzeitig die dafiir
notwendig vorausgesetzte Leistungsfahigkeit und Gesundheit der Beschéftigten zu erhalten.
Konnte bisher beim Ausscheiden einer/s Beschéftigten hdufig schnell und zielgenau Ersatz
vom Arbeitsmarkt gewonnen werden, so wird sich dies zukiinftig immer schwieriger gestal-
ten, und dies muss zunehmend organisiert und gezielt sichergestellt werden. Der Aufwand
der Betriebe dafiir wird zunehmen, und so wird es auch 6konomisch immer lohnender, in das
eigene Personal zu investieren.

Die Verdnderungen durch den demografischen Wandel treffen allerdings nicht nur die
produzierenden Betriebe, sondern sie wirken sich zunehmend auch auf die Situation der Be-
schiftigten aus und werden vermutlich zu einer Anderung der Handlungsorientierungen bei-
tragen. Nach der beschlossenen Anhebung des Rentenalters, die in Teilen durch demografie-
bedingte Finanzierungsprobleme der Rentenversicherung begriindet wurde, zeichnet sich fiir

9 Vgl. Tempel & Illmarinen 2013; Gerlmaier 2007

10 Athenstedt et al. 2007

11 Vgl. Loebe & Severing 2007; Frerichs 2007; Morschhauser 2006
12 Vgl. Behrens 2002

13 Vgl. Latniak 2006, 63
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viele Beschiftigte ab, ldnger beruflich aktiv sein zu miissen, als dies bisher der Fall war. Die
bisher vielfach verfolgte Perspektive, unter finanziell verkraftbaren Abschlidgen vorzeitig aus
dem Beruf auszuscheiden, wird zunehmend briichig und in Zukunft eher die Ausnahme dar-
stellen.'* Auch die Vorstellung, sich mit Vollendung des 50. Lebensjahres aus der beruflichen
Weiterentwicklung ausklinken zu kdnnen, diirfte immer weniger eine tragfahige Perspektive
darstellen — weder fiir die Beschéftigten selbst noch fiir die Unternehmen. '

Der Erhalt der eigenen Arbeits- und Beschaftigungsfahigkeit wird unter dieser Voraus-
setzung zu einem zentralen Punkt.'® Unter Beschéftigungsfihigkeit wird die Féhigkeit ver-
standen, fachliche, soziale, personale und methodische Kompetenzen unter sich wandelnden
Rahmenbedingungen zielgerichtet und eigenverantwortlich anzupassen und einzusetzen, um
entweder eine Beschiftigung zu erlangen oder diese langerfristig zu erhalten.!” Die Siche-
rung der individuellen Beschéftigungsfahigkeit ist insofern grundlegend fiir die Moglich-
keit, tiberhaupt bis zur Rente erwerbsfahig zu sein. Gesundheit — verstanden als umfassendes
korperliches und seelisches Wohlbefinden, das immer wieder neu herzustellen bleibt — ist
dabei eine Grundvoraussetzung fiir dauerhafte Arbeits- und Beschéftigungsféhigkeit. Fiir die
Beschiftigten bedeutet das zunéchst, dass sie verstérkt selbst dazu beitragen miissen, gerade
in jiingeren Jahren korperlichen Verschleil und Raubbau an der Gesundheit zu verhindern,
um so kumulative Risiken, die sich {iber die gesamte Erwerbstétigkeit aufbauen kdnnen, zu
begrenzen.

Gleichzeitig unterliegen aber die Arbeitsbedingungen, unter denen die Beschiftigten ta-
tig sind, selbst einem Wandel. Die angesprochenen Verdnderungen der Produkt- und Finanz-
mérkte sowie die daraus resultierenden betrieblichen Rationalisierungsmafnahmen haben
in den letzten Jahren dazu gefiihrt, dass von den Mitarbeitern nicht nur steigende Leistung
und Produktivitit, sondern auch die Bereitschaft zu Flexibilitit, Mobilitdt, zur Ubernahme
wechselnder Aufgaben und einem lebenslangem Lernen quasi selbstverstindlich erwartet
wird.'® Die Anforderungen wurden damit vielfaltiger, die Aufgaben — gerade durch den Weg-
fall dienstleistender Bereiche und verringerte Personalstirken — verdichtet.'

Vor diesem Hintergrund gibt es also gute Griinde fiir Unternehmen wie fiir die Be-
schéftigten, sich sowohl betrieblich wie individuell um einen nachhaltigen Umgang mit der
Arbeits- und Beschiftigungsfahigkeit zu kiimmern. Sich um die nachhaltige Sicherung der
Arbeits- und Beschiftigungsfahigkeit zu bemiihen und damit gleichzeitig die Voraussetzun-
gen fiir 6konomischen Erfolg und Innovationsfahigkeit zu sichern, bietet fiir die Akteure
eine ,mutual gains‘-Perspektive®, d. h. eine Perspektive, bei der durch einen entsprechenden
Umgang mit den Beschiftigten damit letztlich durch eine Investition in Personal mittelfristig
auch ,verteilbare Zugewinne* fiir die Beteiligten entstehen kdnnen.

Zwei weitere Aspekte in der Diskussion iiber den demografischen Wandel erscheinen
uns in diesem Zusammenhang bemerkenswert. Dies ist zundchst die Verschiebung von der
Sicht der ,,Alteren* als Problemgruppe hin zum Altern und damit zum Verlauf des Erwerbs-
lebens.?! Wurden zu Beginn vor allem die élteren Beschéftigten in den Fokus der Untersu-
chungen und MaBlnahmen genommen, so setzte sich mit der Zeit ein Versténdnis durch, das

14 Vgl. zur Altersteilzeit Lindecke et al. 2007; Wanger 2009

15 Vgl Faulstich 2007; zur Weiterbildungsbeteiligung Rosenbladt & Bilger 2008

16  Vgl. Tempel & Illmarinen 2013

17 Vgl. Naegele 2005, 214; Rump & Eilers 2007, 49 ff.

18  Vgl. Bohne & Breutmann 2012; Urban & Pickshaus 2012

19  Vgl. Rau 2012

20 Kochan & Osterman 1994

21 Vgl Bertelsmann Stiftung & BDA 2003; Gussone et al. 2003; Morschhduser 2006, 17 ff.; sowie fiir die Sicht-
weisen auf Altere Staudinger et al. 2011; Becker 2008
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die Voraussetzungen von Arbeits- und Beschiftigungsfahigkeit und deren Schaffung insge-

samt ins Blickfeld betrieblicher Aktivititen riickte. Darin schldgt sich letztlich nieder, dass

es nicht zielfithrend sein kann, erst zu warten, bis Schadigungen oder Leistungseinbullen bei
den langjdhrig Beschéftigten eintreten. Hier ist eine deutliche Umorientierung in Richtung

Pravention festzustellen.

Zum Zweiten ist dies die Frage der betrieblichen Bearbeitung der Herausforderungen.
Berichte iiber zunehmende (insbesondere psychische) Gesundheitsprobleme, ldngere Aus-
fallzeiten bei Leistungstrigern, Schwierigkeiten beim Umgang mit Leistungsgewandelten
und Rekrutierungs- bzw. Nachwuchsprobleme sind Anhaltspunkte dafiir, dass die bisherigen
Anstrengungen in den Betrieben offenbar allein nicht mehr ausreichen, um die auftretenden
Probleme zu 16sen. Gleichwohl gibt es in vielen Unternehmen Vorerfahrungen und etablierte
MaBnahmen zum erfolgreichen Umgang mit diesen Problemlagen. Dies betrifft z. B. ein
grofles Engagement bei der Ausbildung und der Férderung des eigenen Fachkréftenachwuch-
ses. Auch gibt es Einzelfallregelungen zum Umgang mit Leistungsgewandelten. Weil die
angesprochenen Verdnderungen aber nicht schlagartig, sondern allmihlich eintreten, verblei-
ben sie lange sozusagen unterhalb der betrieblichen Wahrnehmungsschwelle. Demografiebe-
dingte Probleme treten also nicht unbedingt geballt oder nur an einem Punkt auf; es werden
zudem nicht vollig neue oder bisher unbekannte Probleme bearbeitet, sondern bekannte Pro-
bleme bekommen durch sich @&ndernde Personalstrukturen eine neue Dimension und Brisanz.

In den Betrieben sind davon unterschiedlichste Funktionsbereiche und Abteilungen be-
troffen, die bisher eher nebeneinander und von unterschiedlichen Ausgangspunkten kom-
mend an Demografie bezogenen Fragestellungen gearbeitet haben. Dies reicht vom Perso-
nalbereich iiber die Arbeitssicherheitsbeauftragten, die Betriebsirzte, Suchtbeauftragte usw.
bis hin zu den operativen Fithrungskréften wie Schicht- oder Teamfiihrern oder Meistern,
die alltdglich mit den Beschéftigten zu tun haben. ,Demografischer Wandel® im Betrieb ist
damit ein Querschnittsthema, das sich in einer Reihe von in der Regel separat bearbeiteten
Themenfeldern niederschldgt.’? Dies sind u. a.:

*  Arbeitsorganisation und Arbeitsgestaltung: Eine alternsgerechte Arbeitsplatzgestaltung
ist unter Beriicksichtigung ergonomischer Leitlinien und geeigneter Aufgabenstruktu-
rierung, Arbeitszeit- und Schichtplanung zu leisten?; die Verteilung der Arbeitsaufga-
ben zwischen Jiingeren und Alteren ist zu kliren;

=  Kompetenz und Kompetenzentwicklung: Hier sind die Voraussetzungen und Bedingun-
gen lebenslangen Lernens und des Lernens in der Arbeit unter Nutzung geeigneter Ler-
narrangements zu schaffen;

= Gesundheitsforderung und Prévention erfolgen mit dem Ziel der Erhaltung und Ent-
wicklung der Arbeits- und Leistungsfahigkeit {iber den gesamten Erwerbsverlauf; ent-
sprechend sind geeignete Karriere- und Laufbahnmodelle umzusetzen;

=  Personalgewinnung und -bindung ist zu verstehen als die betriebliche Aufgabe, die rich-
tigen Beschéftigten zu finden, zu entwickeln und auch in schwierigen Zeiten zu halten;

*  Fithrung und Unternehmenskultur ist ein zentraler Faktor in diesem Zusammenhang;
ein wertschitzender Umgang mit den Beschiftigten dient dem Erhalt ihrer Motivation
und Leistungsfahigkeit; dies ist eine Fithrungsaufgabe auf allen betrieblichen Ebenen.

Ein zentrales Problem in der Umsetzung und erfolgreichen Bearbeitung der darge-
stellten Problemlagen sind dabei die verteilten, teils zersplitterten Verantwortlichkeiten und

22 Vgl. z. B. Latniak et al. 2010, 28
23 Vgl. Knauth et al. 2009; Schilling 2007; Husemann et al. 2003



14 Herausforderungen des demografischen Wandels fiir fertigende Betriebe und deren Beschéftigte

Kompetenzen fiir diese Themen in den Unternehmen. Dabei ist nun nicht anzustreben, dass
ein/e einzelne/r ,Demografie—beauftragte/r auf einer Stabsposition das alles gleichzeitig ver-
antwortlich bearbeitet, aber die Probleme miissen — und das ist bezogen auf diese Probleme
neu fiir viele Unternehmen — als integrierte Themenfelder begriffen werden, die koordiniert,
aber gleichzeitig sozusagen in ,handhabbare Bausteine zugeschnitten und im laufenden Be-
trieb erledigt werden miissen. Die Verflechtung einiger Probleme und Losungsansétze zeigt
exemplarisch die Tabelle 1.

Tabelle 1: Exemplarische Verflechtungen von Problemen, die durch den
demografischen Wandel verschérft werden

Durch demografischen Wandel verscharftes Vermeidung/Lésung durch
Problem

Zunehmende Ausfallzeiten durch Krankheiten gesundheitliche Pravention (Gesundheitsforde-
rung) bzw. betriebliches Gesundheitsmanage-
ment; Arbeitszeitgestaltung; Arbeitsplatzgestaltung
und Ergonomie; Unterstitzung und Training flr
Flhrungskrafte

Einsatz Leistungsgewandelter, obwohl kaum noch | Personalplanung; Ergonomie und Arbeitsplatzge-
sogenannte ,Schon“-Arbeitsplatze verfugbar sind | staltung; angepasste Schichtsysteme; Fihrungs-
krafte einbinden und vorbereiten; Kooperation mit
den Eingliederungsstellen

Know-how-Verlust durch Ausscheiden der betrieb-
lichen Leistungstrager

(Baby-Boomer-Generation) Nachfolgeregelungen mit friihzeitigem Tandem-
Einsatz (zur Einarbeitung), Wissensmanagement;
gezielte Rekrutierung nach interner Klarung der
Anforderungen (mit den Fuhrungskraften)
Rekrutierungsprobleme Employer-Brand-Aufbau; regionale Vernetzung;

Diversity-Ansatz; MaRnahmen zur Verbesserung
der Work-Life-Balance

Der demografische Wandel bedingt also durch die Vielfalt der Auswirkungen eine veran-
derte Sicht auf bereits bisher betrieblich bearbeitete, personalbezogene Problemlagen, die aber
in ihren Wechselwirkungen u. U. jetzt anders bzw. neu begriffen werden miissen. Durch die
allméhliche (,schleichende®) Verschérfung der Problematik und die teilweise etablierte (und
bisher erfolgreiche) Praxis der Bearbeitung von Einzelproblemen unterbleibt dies aber hiufig.

1.2 Der Losungsansatz des stradewari-Projekts

So wie in den vorangegangenen Kapiteln dargestellt ldsst sich die Ausgangslage zu Beginn
des Projekts im Bezug auf Demografie-Fragen in groben Ziigen charakterisieren. Die be-
schriebene Vielfalt der betrieblichen Themenstellungen war in einer Reihe von Forschungs-
und Gestaltungsprojekten schon seit den 90er Jahren prognostiziert bzw. analysiert worden,
aber es bestanden (und bestehen) in vielen Unternechmen durchaus Defizite in der Umset-
zung und Verbreitung geeigneter Ansitze, die zudem kaum integriert vorangetrieben worden
sind.?* Durch die umfangreiche Diskussion auf Verbandsebene und im Wissenschaftsbetrieb
konnte aber erreicht werden, dass die betrieblichen Akteure zunehmend fiir diese Fragestel-

24 Vgl Latniak et al. 2010; Beispiele: Reindl et al. 2004
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lungen sensibilisiert wurden. Erste Tarifvertrage in einzelnen Branchen zu Demografiefragen
(z. B. in der Stahlindustrie 2006 und in der Chemischen Industrie seit 01.05.2008) versuchen,
auf unterschiedlichen Wegen die Betriebe bei der Bewiltigung der Problemlagen zu unter-
stiitzen und geeignete Rahmenbedingungen dafiir zu schaffen. Dies gelingt unterschiedlich
gut.”

An diesem Punkt entstand etwa 2009, mitten in der Krise, die Grundidee zum stradewa-
ri-Projekt, dessen Ergebnisse in diesem Band dokumentiert werden. In diesem Projekt sollten
organisatorisch aktive und personalpolitisch avancierte produzierende Unternehmen mit dem
Ziel eines gemeinsamen Lernens und der Reflexion der Bearbeitung jeweils individueller
Schwerpunkte zusammengefiihrt und dabei von wissenschaftlichen Instituten begleitet und
unterstiitzt werden. Ausgehend von dieser arbeitsteiligen Vorgehensweise und der wechsel-
seitigen Befruchtung der Ansétze sollten sich dann, so die optimistische Annahme, die Er-
gebnisse zu einem Panorama der Bearbeitungs- und Ansatzmoglichkeiten zusammenfiigen
lassen, das — ohne Anspruch auf Vollstidndigkeit oder Verbindlichkeit — fiir interessierte Prak-
tiker Anregungen, auf praktischen Erfahrungen begriindete Empfehlungen und Hinweise
fiir betriebliches Vorgehen in anderen Unternehmen geben sollte. Entsprechend wurden die
Erwartungen im Antragstext formuliert: ,,Das Ergebnis des FuE-Vorhabens sind Bausteine
fiir ,Rationalisierungsstrategien im demografischen Wandel*, die in vier hinsichtlich ihres or-
ganisatorischen und personalpolitischen Entwicklungsstands avancierten Industrieunterneh-
men in einem interaktiv vernetzten Prozess (,Baustellenkonzept®) erarbeitet werden.*

Durch die Schwerpunkte der Unternehmen und deren Zusammenfiihrung sollte die Fra-
ge beantwortet werden, wie eine so komplexe Mischung aus Personalthemen, Organisations-
und Arbeitsgestaltung, Fiihrung und Gesundheitsférderung, die nicht mit einem einheitlichen
Rezept oder einer Methode bearbeitet werden kann, anzugehen ist.? Dabei sind die jeweiligen
betrieblichen Schwerpunkte und ihre Zuordnung in der sogenannten ,,Baustellenmatrix“*’
erkennbar. Es war klar, dass die vielfaltigen Handlungsfelder jeweils betriebsindividuell,
beispielhaft und nach betrieblichen Bedarfen bearbeitet werden miissen. Insofern sollte im
Projekt auch kein einheitliches Vorgehen verfolgt oder die ,,cine wahre Methode* anstrebt
werden. Die Schwerpunktsetzungen der Unternehmen zu Beginn des Projekts waren als erste
Festlegungen und Akzentsetzungen zu verstehen, die sich im Verlauf der Zeit nach den be-
trieblichen Bedingungen kléren und ggf. verschieben wiirden. Uber die konkreten Verliufe
und Arbeitsschwerpunkte wird in den jeweiligen Berichten der beteiligten Unternehmen in
Teil 2 dieses Buches ausfiihrlich informiert.

Eine Ausgangsannahme dabei war, aufbauend auf den Ergebnissen von Latniak®, dass
nicht die Instrumente und ,,Tools sich quasi selbst durchsetzen, sondern dass die Einfiih-
rungsprozesse der Maflnahmen den Charakter und Erfolg der dann verénderten betrieblichen
Praxis bestimmen.? Organisatorische Verdnderungen begreifen wir dabei zunédchst als kom-
munikative, soziale Prozesse, in denen neuen Regeln bzw. Vereinbarungen zwischen den
handelnden Personen festgelegt werden und sich dann in verdnderten Strukturen und Ablau-
fen niederschlagen. Die Organisationsstrukturen bzw. die betrieblichen Prozesse werden von
den betrieblichen Akteuren zuerst in Kommunikationsprozessen entworfen und in diesem
Sinn ,kommunikativ geschaffen‘. Organisieren und Strukturieren sind in weiten Teilen Kom-

25 Vgl dazu Katenkamp et al. 2012; Latniak et al. 2010, 491f.

26 Vgl. dazu ifaa 2012; Reindl et al. 2004

27 Vgl unseren Beitrag zum stradewari-Projektkonzept in diesem Band
28  Latniak et al. 2010, 35ff.

29 Vgl dazu z. B. Zink et al. 2008; Brodner & Kétter 1999
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munikation, in die unterschiedliche Interessen und Zielvorstellungen eingehen und die sich
dann in der Praxis in konkretes Handeln umsetzt und allméhlich stabilisiert.*

Deutlich wird an dieser kurzen Skizze bereits, dass im stradewari-Projekt kein Hypothe-
sen getriecbenes Vorgehen verfolgt wurde, bei dem Wissenschaftler in labordhnlichen Situati-
onen ihre Annahmen und theoretischen Konzepte iiberpriifen. Sondern ausgehend von prak-
tischen Problemen der Unternehmen wurden gemeinsam und interaktiv Losungen erarbeitet
und diese — soweit moglich — durch Kldrung der erfolgsbezogenen Rahmenbedingungen und
Voraussetzungen anschlussfahig fiir andere Unternechmen gemacht. Auch konnte durch die
Projektlaufzeit von drei Jahren in den Betrieben deutlich mehr als eine Momentaufnahme des
Einsatzes eines einzelnen Instrumentes begleitet werden. Die betrieblichen Falldarstellungen
verdeutlichen entsprechend auch den Zeitbedarf fiir die konsequente Umsetzung der angesto-
Benen Aktivitdten, der sich durch Begriindungsnotwendigkeiten, Ressourcenprobleme, sich
andernde betriebliche Anforderungen und Prioritdten usw. ergab. Hier zeigt sich doch gegen-
iiber dem optimistischen Start eine gewisse Erniichterung hinsichtlich der Umsetzungsmog-
lichkeiten und -geschwindigkeiten. Soziale Systeme wie Organisationen lassen sich nicht
schnell oder mit einer einzelnen Personalmafinahme allein grundlegend verdndern.

Methodisch wurden im stradewari-Projekt Anleihen bei Ansétzen der wissenschaftli-
chen Begleitforschung, der formativen Evaluierung und der sogenannte Aktionsforschung
gemacht.’! Dabei spielte die Beteiligungsorientierung im Projekt eine wichtige und erfolgs-
kritische Rolle. Die Einbindung der Beschiftigten, der Betriebsrite und der Sozialpartner
erfolgte je nach betrieblichem Kontext in unterschiedlicher Form und Reichweite.* Letztlich
gelang mit diesem Vorgehen im stradewari-Rahmen in gewisser Weise die Schaffung einer
»community of practice”®, d. h. eines Praktikernetzwerks, das durch die iiber den ganzen
Projektverlauf stabile und vertrauensvolle Zusammenarbeit zwischen den Beteiligten ent-
stand und auch {iber den Projektabschluss hinaus Bestand haben diirfte.

Das Ziel des Bandes ist es insgesamt, das so im Projekt entstandene Orientierungs-
wissen zusammenzustellen und fiir interessierte Praktiker wie fiir praxisorientierte Wissen-
schaftler nutzbar zu machen.

1.3 Gliederung des Bandes — eine Ubersicht

Dieser Band, in dem die wesentlichen Ergebnisse und Erfahrungen aus den betrieblichen
Teilprojekten und Auswertungen des stradewari-Verbundes zusammengefasst sind, besteht
aus vier Teilen.

Der Teil 1 dient dem Problemaufriss und der Darstellung des verfolgten Losungsansat-
zes im stradewari-Verbund. Nach der Einfiihrung folgt der Beitrag von Erich Latniak unter
dem Titel ,,Leitideen der Rationalisierung und der demografische Wandel — Konzepte und
Herausforderungen®. Erich Latniak gibt in diesem Text einen Uberblick iiber die in den ver-
gangenen Jahrzehnten diskutierten und verfolgten Rationalisierungskonzepte wie etwa das
CIM-Konzept, das Dezentralisierungskonzept, das Lean-Production-Konzept und das Kon-
zept Ganzheitlicher Produktionssysteme, das seit einigen Jahren in der Fachwelt diskutiert
wird. Es wird gezeigt, dass diese Konzepte zunehmend die Kompetenzen und die flexible
Arbeitsfahigkeit der Beschiftigten zu nutzen versuchen, allerdings kaum Vorkehrungen na-

30 Vgl Kieser et al. 1998, 139f.

31 Vgl den Beitrag zum Projektkonzept in diesem Band

32 Vgl. dazu den Beitrag von Bromberg bzw. den Beitrag von Bromberg & Hinrichs in diesem Band
33 Brown & Duguid 1991
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helegen, um auch den Erhalt und die Weiterentwicklung der Arbeits- und Beschiftigungsfa-
higkeit sicherzustellen. Diese Blindheit gegeniiber den personellen Erfolgsvoraussetzungen
kann sich unter Bedingungen des demografischen Wandels zu einem Problem entwickeln.

Der darauf folgende Beitrag von Jorg Hentrich und Erich Latniak mit dem Titel ,,Ge-
staltung, Forschnung Lernprozesse* beschreibt die Ziele, den Ansatz und die Vorgehenswei-
se des stradewari-Konzeptes. Dabei werden u. a. die sogenannte ,,Baustellenmatrix“ (das
ist die thematische Struktur der betrieblichen MaBnahmen im stradewari-Projekt) erldutert,
die Vorgehensweisen zum gemeinsamen Lernen im Projektverbund vorgestellt, die Ansitze
zur Einbindung der betrieblichen und iiberbetrieblichen (Sozial-)Partner erldutert und der
Prozess der Ergebnisgewinnung und -aufbereitung im Zuge der Synthesephase beschrieben.

Daran schlief3t sich der zusammenfassende Beitrag von Jorg Hentrich und Erich Latniak
unter dem Titel ,,Erfahrungen und Ergebnisse des stradewari-Projekts — eine erste Bilanz*
mit den Kernbotschaften des Projekts an. Die Autoren zeigen auf Basis der Erfahrungen aus
den betrieblichen Projekten Handlungsoptionen fiir betriebliche Praktiker zur Bewiéltigung
der Herausforderungen des demografischen Wandels auf und weisen auf kritische Problem-
stellungen hin, fiir die bisher keine hinreichenden Optionen entwickelt werden konnten und
die insofern weiteren Forschungs- und Handlungsbedarf markieren.

Der daran anschlieBende Teil 2 des Buches stellt die betrieblichen Projekterfahrungen
vor. Diese wurden jeweils von den betrieblichen Teilprojektleitern, teilweise unterstiitzt
durch Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter aus den Forschungsinstituten zusammengefasst. Da-
bei sollte in betriebsspezifischer Form zunichst der jeweilige Projektansatz vor dem Hin-
tergrund der urspriinglichen, internen Sicht der Demografie bedingten Probleme erldutert
werden. Ausgehend davon werden jeweils die Losungen und die Erfahrungen bei der Er-
arbeitung und Umsetzung dargestellt. Dabei wurde besonderer Wert gelegt auf die Darstel-
lung dessen, was die Unternehmen dabei gelernt haben und was sie auf dieser Basis anderen
Unternehmen in #hnlicher Situation empfehlen wiirden. Eine Ubersicht dazu vermittelt die
folgende Tabelle 2:

Tabelle 2: Ubersicht iiber die Herausforderungen und Ziele der stradewari-
Unternehmen zu Beginn des Projekts aus Sicht der Institute
KOB Continental Teves JDWM DGW
Produktions- | Fertigung medizi- | Endmontage von Getriebefertigung Fertigung von Ru-

Produkt

" Auslastung der
GroRserienproduk-
tion

system nischer Textilien Brems-/Fahrstabili- und Endmontage von | Ben => Kontinu-
mit groRer Vari- sierungssystemen bei | Traktoren => grofRe ierlicher Prozess
antenvielfalt und | groRer Variantenviel- | Variantenvielfalt iber |in GroRanlagen/
Fertigungstiefe falt; geringe Ferti- eine Fertigungslinie Grundstoffchemie

gungstiefe

Heraus- Konkurrenz zu ei- |® Konkurrenz im Kon- | Erfolgreiche Einfiih- Erwartung:

forderung genen Standorten zernverbund mit rung einer neuen schwierigere
in Indien/ China, anderen Standorten | Produktserie Marktsituation
Fertigungskom- | = kontinuierlicher
plexitat Preisverfall beim
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KOB Continental Teves JDWM DGW
Strategi- ,Pioneers in medi- | Fihrendes Montage- | Weiterentwicklung Bestes Werk
sches Ziel cal textiles* werk im Konzernver- | des Produktions- und | fur RuRe durch
des Unter- bund — Fortsetzung Entwicklungsstandorts | beste Technik und
nehmens der techn. Rationali- |im Konzernkontext Organisation —
sierung flexible Fertigung
als Starke
stradewari- | Demografiefeste |,Von GO zum BGM* | Steuerungskonzept Entwicklung der
Projekt Personalarbeit: " Vernetzung demografischer Organisation
" Talentmanage- |= Monitoring/Befra- Wandel DGW 2015
ment gung ® Kennzahlen " Befragung/
® Flhrung und ® Fiihrunaskrafte * Mobilisierung Beschaftigten-
Kompetenzent- g beteiligung
wicklung " Arbeit der
* Demografiefes- Prozessteams
tes Produkti- /"Zusammen-
onssystem - flihrung von
Gruppenarbeit: Fertigungsbe-
Workshops reichen
" Betriebliches
Gesundheits-
management

Den Anfang macht der Beitrag von Judith Hennemann iiber die Projektarbeiten bei
Continental-Teves in Frankfurt unter dem Titel ,,stradewari im Continental Werk Frankfurt
— Etablierung eines ganzheitlichen Gesundheitsmanagement-Systems®. In diesem Beitrag
verdeutlicht Judith Hennemann, wie ausgehend von einzelnen gesundheitsbezogenen Akti-
vititen und MaBnahmen im Rahmen des Projekts Schritt fiir Schritt der Ubergang zu einem
systematischen Gesundheitsmanagement vollzogen wurde. Dabei zeigt sie, wie die vielfalti-
gen verhaltenspriaventiven Ansétze zur Gesundheitsforderung, die die ergonomische Gestal-
tung der Fertigungsanlagen ergénzen, in einen Gesamtzusammenhang eingefiigt werden, der
auch die Ebene der Fiihrungskrafte maB3geblich beriicksichtigt. Sie verdeutlicht einerseits die
Querverbindungen der Demografie-Probleme durch das Herausarbeiten der zum Schichtsys-
tem, das parallel angepasst und weiter tiberarbeitet wird. Andererseits verdeutlicht sie den im
Werk vollzogenen Schritt von der Gesundheitsforderung zum betrieblichen Gesundheitsma-
nagement sowie die interne Vernetzung und Verankerung des Themas.

Der anschlieBende Beitrag von Susanne Kleibomer von den Deutschen GasrufSwerken,
Dortmund, stellt einen umfassend angesto3enen Organisations- und Kulturwandel in einem
Unternehmen vor. Mit diesem Vorgehen sollen fiir das Unternehmen die Voraussetzungen
fiir zukiinftigen 6konomischen Erfolg durch eine weitreichende Neuorientierung und orga-
nisatorische Verdnderungen gelegt werden. Gleichzeitig werden dabei fiir die Beschiftigten
neue Handlungs- und Gestaltungsmoglichkeiten erschlossen. So werden die motivationa-
len und kompetenzbezogenen Voraussetzungen geschaffen, um zukiinftig besser arbeiten zu
konnen und damit die Grundlagen fiir eine befriedigende Tétigkeit und weitere berufliche
Entwicklung bis zum Ubergang in den Ruhestand zu schaffen. Ansatzpunkt dafiir ist eine
Unternehmensvision, die in einem beteiligungsorientierten Prozess entwickelt wurde. Nach
einer Analyse aller Fertigungs- und Lieferprozesse wurden in den Unternehmen sogenannte
»Prozessteams* eingerichtet, die jetzt die Koordination und Abstimmung zentraler Aufga-
ben libernechmen und damit teilweise Fiihrungsaufgaben substituieren. Der damit verbunde-
ne kulturelle Wandel ist mittlerweile vorangeschritten, und erste Erfolge dieses Vorgehens
zeichnen sich bereits ab.
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Anschliefend daran berichten Normen Habel, Tabea Bromberg und Stephan Hinrichs
iiber die stradewari-Aktivititen bei den John Deere Werken, Mannheim. Sie wurden mit dem
Ziel begonnen, die unterschiedlichen Aktivitdten und Ansatzpunkte im Unternehmen zur Be-
arbeitung von Fragen des demografischen Wandels in eine Art ,,Steuerungssystem Demogra-
fischer Wandel zu integrieren und im Unternehmen umzusetzen. Im Zuge der Projektarbei-
ten wurde diese Zielstellung insofern modifiziert, als zunichst eine bessere wechselseitige
Information, Abstimmung und Vernetzung der jeweils zustdndigen betrieblichen Akteure
erreicht wurden, und die systematische Entwicklung eines Gesundheitsmanagementsystems
als Kernprozess fiir die weitere Bearbeitung Demografie induzierter Fragestellungen im
Werk identifiziert und angestofen wurde. Dies wird durch weitere organisatorische Mafinah-
men und Ansétze unterstiitzt.

Abschlielend beschreiben Michael Bohrmann, Francoise Fuchs und Sven Rottinger die
Erfahrungen von Karl Otto Braun, Wolfstein/Pfalz. Das Textilunternehmen verfolgt einen
umfassenden Ansatz demografiefester, lebensphasenorientierter Personalarbeit. In diesem
Rahmen wurden im Unternehmen u. a. neue Ansétze der Personalgespréchsfithrung und der
Fithrungskréftenachfolge umgesetzt und durch TrainingsmafBinahmen begleitet. Parallel dazu
wurde die in den 90er Jahren etablierte Gruppenarbeitsstruktur, die den betrieblichen wie den
Anforderungen der Beschiftigten nicht mehr geniigte, zu einer gefiihrten Teamarbeit weiter-
entwickelt, bei der insbesondere die Rollen und Aufgaben der operativen Fiihrung geklart
und die Kommunikation im Unternehmen verbessert werden konnte. Diese Ansdtze werden
durch den Aufbau eines Gesundheitsmanagements in der nichsten Zeit ergénzt.

In Teil 3 dieses Buchs werden die Ergebnisse und Erfahrungen aus den betrieblichen
Projekten systematisch nach Handlungsfeldern ausgewertet und dargelegt. Die Grundlage
fiir diese Darstellung ist die Systematik, wie sie in der Synthesephase des Projekts von den
Instituten unter wissenschaftlichen, aber auch pragmatischen Gesichtspunkten entwickelt
wurde (siehe den Beitrag von Hentrich und Latniak zum Ansatz des stradewari-Projekts). Die
Autorinnen und Autoren folgen dabei in ihren Beitrdgen einer einheitlichen Darstellungswei-
se: Nach einer kurzen Beschreibung des Handlungsfelds mit Bezligen zur jeweiligen Fach-
diskussion, seiner Bedeutung im betrieblichen Kontext und einer Abschitzung der Heraus-
forderungen durch die demografische Entwicklung werden aufbauend auf der Beschreibung
der Problemlagen die betrieblichen Ansdtze und MaBBnahmen im Rahmen von stradewari
vorgestellt, die von den Betrieben verfolgt wurden und die zusammenfassend zu betriebli-
chen Handlungsoptionen verdichtet werden.

In dem ersten Beitrag widmet sich Erich Latniak dem Handlungsfeld Personalpolitik. Er
vermittelt einen Uberblick {iber das Spektrum der betrieblichen Probleme und Lésungsansét-
ze der stradewari-Unternehmen in diesem Feld und zeigt, dass ausgehend von den jeweiligen
Voraussetzungen sehr unterschiedliche Wege der erfolgreichen Bearbeitung der Herausfor-
derungen des demografischen Wandels méglich sind. Dabei riickten nach den Erfahrungen
der Unternehmen insbesondere die Mobilisierung und Motivierung der Beschiftigten in den
Blick, die durch entsprechende organisatorische oder Laufbahn-Angebote und deren betrieb-
liche Verankerung gefordert werden kdnnen.

Mit der betrieblichen Arbeitsorganisation und -gestaltung befasst sich dann Andreas
Hinz. Er verortet die Herausforderungen fiir eine demografiefeste Gestaltung von Arbeit und
Organisation im Spannungsfeld zwischen betrieblichen Rationalisierungsbemiihungen und
den Leistungsvoraussetzungen der Mitarbeiter. Auch in diesem Handlungsfeld gehen die
stradewari-Unternehmen auf Grundlage ihrer unterschiedlichen Vorerfahrungen insbesonde-
re mit Gruppenarbeitskonzepten sowie den verdnderten Anforderungen bei den Tétigkeiten
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unterschiedliche Wege und zeigen damit ein breites Spektrum von Handlungsoptionen dafiir
auf, wie die Leistungsfahigkeit in der Arbeit entwickelt und erhalten werden kann.

Das Thema Arbeitszeit- und Schichtsystemgestaltung wurde im Projektzusammenhang
von keinem der beteiligten Unternehmen als Schwerpunkt bearbeitet. Dennoch haben alle
beteiligten Unternehmen wéhrend der Projektlaufzeit ihre Schichtsysteme weiterentwickelt.
Frank Lennings gibt in seinem Beitrag einen Uberblick iiber die betrieblichen MaBnahmen
und Entwicklungen und spiegelt sie an den Erfordernissen einer alternsgerechten und lebens-
situationsspezifischen Arbeitszeitgestaltung. Anhand der betrieblichen Projekte zeigt er, dass
es zwar eine Vielzahl von Gestaltungsmoglichkeiten gibt, ein Konigsweg allerdings zeichnet
sich darunter nicht ab. Die Unternehmen suchen ihren jeweiligen Weg zwischen betriebli-
chen Erfordernissen, mehr oder weniger differierenden Mitarbeiterinteressen und arbeitswis-
senschaftlichen Erkenntnissen. Diese miissen hiufig in langwierigen Diskussionsprozessen
kompromissfahig gemacht und dann vermittelt werden. Revisionen und Neudiskussionen der
Modelle waren auch bei den stradewari-Unternehmen anzutreffen.

In dem Beitrag von Patrick GroBheim, Stephan Hinrichs und Erich Latniak werden die
MaBnahmen, Vorgehensweisen und Erfahrungen der stradewari-Unternehmen im Hand-
lungsfeld Gesundheit vergleichend referiert. Unter den Bedingungen des demografischen
Wandels haben alle beteiligten Unternehmen ihre Anstrengungen zur Bearbeitung des The-
mas Gesundheit intensiviert. In dem Beitrag werden die wichtigsten gemeinsamen Erfah-
rungen herausgearbeitet, die auch fiir andere Unternehmen als grundlegende Orientierungen
dienen kdnnen. Wichtig ist dabei die Nutzung der Vorerfahrungen und der bestehenden be-
trieblichen Strukturen, die fiir die Entwicklung einer langfristig erfolgreichen und systema-
tischen Gesundheitsférderung beriicksichtigt werden sollten. Die Zusammenfiithrung und ef-
fektive Nutzung der verfiigbaren Ressourcen einerseits und andererseits die Neuausrichtung
der Aktivititen auf Probleme im Zusammenhang mit dem demografischen Wandel sind hier
die Hauptziele, auf die die verfligbaren betrieblichen Kréfte gerichtet werden sollten.

In einem abschlieBenden Beitrag beleuchtet Andreas Hinz das Thema Fiithrung unter
den Bedingungen des demografischen Wandels. Obwohl alle stradewari-Unternehmen dieses
Thema intensiv bearbeitet haben, hatte kein Unternehmen in der urspriinglichen ,,Baustellen-
matrix“ dieses Thema als Schwerpunkt gekennzeichnet. Andreas Hinz stellt die verdnderten
Herausforderungen und Erwartungen an Fithrung und Fiihrungsverhalten dar und présentiert
die betrieblichen Maflnahmen, in denen Fiihrungskrifte teils als Akteure und teils als Be-
troffene betrachtet werden, in vergleichender Weise. Trotz der unterschiedlichen Herausfor-
derungen und Herangehensweisen zeigen sich zwei Aspekte als besonders wichtig fiir alle
Unternehmen gleichermaflen: die verbesserte Kommunikation mit den Beschiftigten zum
einen und die Arbeit am Thema Gesundheit/Gesund Fiihren der Mitarbeiter zum anderen.

In Teil 4 des vorliegenden Bandes werden der Projektverlauf und die Projektarbeiten in
stradewari aus der Binnensicht des Projekts (projektbegleitende Evaluierung) sowie aus der
AuBensicht der als sogenannte ,,Value-Partner beteiligten Sozialpartnerverbande kommen-
tiert und bewertet.

Die projektbegleitende Evaluierung der betrieblichen Entwicklungsprojekte hat die
betrieblichen Arbeiten begleitet und den Projektverlauf dokumentiert. Hierdurch konnten
Zielabweichungen dargestellt, Erfahrungen im Projektverlauf dokumentiert und Reflexio-
nen der Projektpartner unterstiitzt werden. Tabea Bromberg und Stephan Hinrichs stellen in
ihrem Beitrag ,,Projektbegleitende Evaluierung — Erfahrungen und Empfehlungen aus den
betrieblichen Projekten® die Ergebnisse der betrieblichen Evaluierung dar und arbeiten die
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wesentlichen Aspekte fiir eine erfolgreiche betriebliche Realisierung der thematischen Ziele
und Mafinahmen heraus.

In dem darauf folgenden Beitrag ,,stradewari — Lernen im Verbund* stellt Tabea Brom-
berg die Ergebnisse aus der begleitenden Evaluierung der Zusammenarbeit auf der Ebene
des stradewari-Projektverbundes dar. Sie dokumentiert und analysiert die Austausch-, Re-
flexions- und Lernprozesse zwischen den Unternechmen und mit den Instituten im Verbund.
Dabei erldutert sie sozusagen die Kommunikationsinfrastruktur des Projekts und skizziert
die formellen und informellen Austausch- und Lernprozesse sowie den intensiven dialogi-
schen Transfer mit weiteren Partnern des Verbunds. Insgesamt entsteht das Bild gelungenen
gemeinsamen Lernens zwischen betrieblichen Praktikern, anwendungsorientierten Wissen-
schaftlern und engagierten Sozialpartnern.

Den Teil 4 und diesen Band abschlieBend nehmen die vier Vertreter der Sozialpart-
nerverbande in kurzen Statements Stellung zum Projektverlauf und den fiir sie wichtigs-
ten Erfahrungen und Ergebnissen von stradewari. Jiirgen Ddrich vom Arbeitgeberverband
Stidwestmetall, Detlef Gerst von der IG Metall, Norbert Breutmann von der Bundesverei-
nigung der Deutschen Arbeitgeberverbande (BDA) und Martin Weiss von der Industriege-
werkschaft Bergbau Chemie Energie (IG BCE) haben das Verbundvorhaben wesentlich mit
initiiert, engagiert begleitet und waren in den betrieblichen Projekten teilweise unmittelbar
eingebunden. In ihren Statements setzen sie unterschiedliche Akzente, bestitigen aber im
Wesentlichen die erfolgreiche betriebliche Umsetzung der MaBnahmen und Ziele, die vom
intensiven Austausch, dem wertschitzenden und vertrauensvollen Umgang miteinander und
der Kreativitdt und Erfahrung aller Beteiligten profitieren konnte.

Literatur

Allmendinger, J. & Ebner, C., 2006: Arbeitsmarkt und demografischer Wandel. Die Zukunft der Beschiftigung in
Deutschland. In: Zeitschrift fiir Arbeits- und Organisationspsychologie (2006) 50 (N.F. 24). 227-239.

Athenstedt, N., Blum, W., Bétel, C. & Busse, S., 2007: Diversity Management — Vielfalt als Chance nutzen. Emp-
fehlungen fiir Kleine und Mittlere Unternehmen. Hrsg. v. Berufsfortbildungswerk des DGB (bfw) — Gemein-
schaftsinitiative Equal. Saarbriicken.

Badura, B., Ducki, A., Schroder, H, Klose, J. & Meyer, M. (Hg.), 2012: Fehlzeitenreport 2012. Gesundheit in der
flexiblen Arbeitswelt. Chancen nutzen — Risiken minimieren. Berlin, Heidelberg: Springer.

Behrens, J., 2002: Fehlzeit Frithberentung: Langer Erwerbstitig durch Personal- und Organisationsentwicklung. In:
Badura, B., Schellschmidt, H. & Vetter, C. (Hrsg.): Fehlzeiten-Report, Berlin Heidelberg: Springer.

Becker, M (unter Mitarbeit von 1. Labucay und C. Kownatka), 2008: Optimistisch altern. Theoretische und em-
pirische Befunde demografiefester Personalarbeit fiir altersgemischte Belegschaften. Miinchen und Mehring:
Hampp Verlag.

Bellmann, L., Kistler, E. & Wahse, J., 2007: Demographischer Wandel. Betriebe miissen sich auf alternde Beleg-
schaften einstellen. IAB Kurzbericht Nr. 21. Niirnberg.

Bertelsmann Stiftung & BDA (= Bundesvereinigung der Deutschen Arbeitgeberverbande) (Hg.), 2003: Erfolgreich
mit élteren Arbeitnehmern. Strategien und Beispiele fiir die betriebliche Praxis. Giitersloh: Verlag Bertels-
mann Stiftung.

Bosch, G., Schief, S. & Schietinger, M., 2005: Trends in der Arbeitszeitpolitik. Zur Diskussion um Dauer und Flexi-
bilisierung der Arbeitszeit sowie der Insolvenzsicherung von Arbeitszeitguthaben. Expertise fiir die Friedrich-
Ebert-Stiftung. Gelsenkirchen: Institut Arbeit und Technik, ms. Juli 2005.



22 Herausforderungen des demografischen Wandels fiir fertigende Betriebe und deren Beschéftigte

Bohne, A. & Breutmann, N., 2012: Flexibilisierung der Arbeit aus Unternehmenssicht. In: Badura et al. 2012, 23-28.

Brodner, P. & Kotter, W. (Hg.), 1999: Frischer Wind in der Fabrik. Spielregeln und Leitbilder von Verdnderung-
sprozessen. Berlin, Heidelberg: Springer.

Brown, J. S. & Duguid, P., 1991: Organizational Learning and Communities of Practice: Toward a Unified View of
Working, Learning, and Innovation. In: Organization Science, Vol. 2. No. 1, February 1991, 40-57.

Bullinger, H. J. (Hg.), 2006: Fokus Innovation — Kriéfte biindeln, Prozesse beschleunigen. Miinchen, Wien: Carl
Hanser Verlag.

Faulstich, P., 2007: Lebenserfahrung Alterer als Lernvoraussetzung fiir gute Arbeit. In: Faulstich, P. & Bayer, M.
(Hg.): Lernalter, Weiterbildung statt Altersarmut. Eine Initiative von ver.di und IG Metall. Hamburg: VSA.
8-28.

Faust, M., Bahnmiiller, R. & Fisecker, C., 2011: Das kapitalmarktorientierte Unternehmen. Externe Erwartungen,
Unternehmenspolitik, Personalwesen und Mitbestimmung. Berlin: Edition Sigma.

Frerichs, F., 2007: Weiterbildung und Personalentwicklung 40plus: eine praxisorientierte Strukturanalyse. In Lange
& Menke 2007, 67-104.

Fuchs, J. & Dérfler, K., 2005: Projektion des Arbeitsangebots bis 2050 — Demografische Effekte sind nicht mehr zu
bremsen. IAB-Kurzbericht 11/2005.

Gerlmaier, A., 2007: Nachhaltige Arbeits- und Erwerbsfahigkeit: Gesundheit und Prévention. In: Linge & Menke
2007, 105-134.

Gussone, M., Huber, A., Morschhiuser, M. & Petrenz, J., 2003: Altere Arbeitnehmer. Altern und Erwerbsarbeit in
rechtlicher, arbeits- und sozialwissenschaftlicher Sicht. K6ln: Bund Verlag.

Hofmann, J., 2012: Zukunftsmodelle der Arbeit. In: Badura et al. 2012, 89-96.

Husemann, R., Duben, K., Lauterbacher, C. & Vonken, M., 2003: Beschéftigungswirksame Arbeitszeitmodelle fiir
iltere Arbeitnehmer. Dortmund, Berlin & Dresden: BAUA Schriftenreihe.

ifaa, 2012: Der demografiefeste Betrieb. Arbeitsordner. KéIn: Wirtschaftsverlag Bachem.

Kadtler, J., 2006: Sozialpartnerschaft im Umbruch, industrielle Beziehungen unter den Bedingungen von Glo-
balisierung und Finanzmarktkapitalismus. Hamburg: VSA.

Kadtler, J., 2009: Finanzialisierung und Finanzmarktrationalitit. Zur Bedeutung konventioneller Handlungsorien-
tierungen im gegenwartigen Kapitalismus. SOFI-Arbeitspapier 2009-5. Gottingen: Soziologisches Forschun-
gsinstitut.

Katenkamp, O., Martens, H., Georg, A., Naegele, G. & Sporket, M., 2012: Nicht zum alten Eisen! Die Praxis des
Demographie-Tarifvertrags in der Eisen- und Stahlindustrie. Berlin: Edition Sigma.

Kieser, A., Hegele, C. & Klimmer, M., 1998: Kommunikation im organisatorischen Wandel. Stuttgart: Schéffer-
Poeschl.

Kinkel, S., & Maloca, S., 2008: Produktionsverlagerung riickldufig. Ausmaf3 und Motive von Produktionsver-
lagerungen und Riickverlagerungen im deutschen Verarbeitenden Gewerbe. In: Mitteilungen aus der ISI-
Erhebung zur Modernisierung der Produktion, Nummer 45/Januar 2008, Karlsruhe, FhG-ISI.

Knauth, P., Karl, D. & Elmerich, K., 2009: Lebensarbeitszeitmodelle. Chancen und Risiken fiir das Unternechmen
und die Mitarbeiter. Karlsruhe: Universitétsverlag.

Kochan, Th. A. & Osterman, P., 1994: The mutual gains enterprise. Following a winning partnership among labor,
management and government. Boston/Mass.: Harvard Business School Press.

Kiinemund, H., 2007: Beschiftigung, demografischer Wandel und Generationengerechtigkeit. In: Lange & Menke
2007, 1132.

Léange, T. W. & Menke, B. (Hg.), 2007: Generation 40plus. Demografischer Wandel und Anforderungen an die
Arbeitswelt. Bielefeld: Wilhelm Bertelsmann Verlag.

Latniak, E., Voss-Dahm, D., Elsholz, U., Gottwald, M. & Gerisch, S., 2010: Umsetzung demografiefester Per-
sonalpolitik in der Chemischen Industrie: inhaltliche und prozessuale Analyse betrieblicher Vorgehensweis-
en. Ergebnisse der Begleitforschung zum INQA-Projekt deci; Forschungsprojekt HBS 2008-110-03. Ab-
schlussbericht. Diisseldorf: Hans-Bockler-Stiftung.

Latniak, E., 2006: Auf der Suche nach Verteilungs- und Gestaltungsspielrdumen. Eine Bilanz der Organisations-
verdanderungen seit den 90er Jahren. In: Lehndorff, S. (Hg.): Das Politische in der Arbeitspolitik: Ansatzpunk-
te fiir eine nachhaltige Arbeits- und Arbeitszeitgestaltung, Berlin: Edition Sigma, 34-70.

Lindecke, C., Voss-Dahm, D. & Lehndorff, S., 2007: Altersteilzeit: Erfahrungen und Diskussionen in Deutschland
und anderen EU-Landern. Diisseldorf: Hans-Bockler-Stiftung, Arbeitspapier 142.

Loebe, H. & Severing, E. (Hg.) 2007: Demografischer Wandel und Weiterbildung. Bielefeld: Wilhelm Bertelsmann
Verlag.



Literatur 23

Morschhéuser, M., 2006: Reife Leistung. Personal- und Qualifizierungspolitik fiir die kiinftige Altersstruktur. Ber-
lin: Edition Sigma.

Naegele, G., 2005: Nachhaltige Arbeits- und Erwerbsfdhigkeit fiir édltere Arbeitnehmer. In: WSI Mitteilungen,
4/2005. 214-219.

Rau, R., 2012: Erholung als Indikator fiir gesundheitsforderlich gestaltete Arbeit. In: Badura et al. 2012, 181-190.

Reindl, J., Feller, C., Morschhéuser, M. & Huber, A., 2004: Fiir immer jung? Wie Unternehmen des Maschinenbaus
dem demografischen Wandel begegnen. Frankfurt: VDMA-Verlag.

Rosenbladt, B. & Bilger, F., 2008: Weiterbildungsbeteiligung in Deutschland — Eckdaten zum BSW-AES 2007.
Miinchen.

Rump, J. & Eilers, S., 2007: Employability Management — lebenslange Beschiftigungsfahigkeit als Antwort auf den
demografischen Wandel. In: Loebe & Severing 2007, 39-58

Schilling, G., 2007: Alternsgerechte Arbeitszeitgestaltung: Arbeitszeitmodelle fiir eine arbeitslebensphasenspezifis-
che Arbeitszeitgestaltung. In: Lange & Menke 2007, 135-166.

Som, O. & Jager, A., 2012: Qualitdt auf dem Vormarsch. Aktuelle Trends im Einsatz und in der Nutzung innovativer
Organisationskonzepte. Mitteilungen aus der PI-Erhebung, Nr. 62, FhG-ISI, Karlsruhe.

Staudinger, U. M., Godde, B., Heidemeier, H. et al. (Hg.), 2011: Den demografischen Wandel meistern: Eine Frage
der Passung. Bielefeld: Wilhelm Bertelsmann Verlag.

StoBel, D., 2007: Was halten Unternehmen von élteren Mitarbeitern. In: Loebe & Severing 2007, 117-129.

Tempel, J & Ilmarinen, J., 2013: Arbeitsleben 2025. Das Haus der Arbeitsfahigkeit im Unternehmen bauen. Heraus-
gegeben von Marianne Giesert. Hamburg: VSA.

Urban, H.J. & Pickshaus, K., 2012: Prekére oder regulierte Flexibilitdt? Eine Positionsbestimmung. In: Badura et
al. 2012, 29-38.

Wanger, S., 2009: Altersteilzeit. Beliebt aber nicht zukunftsgerecht. IAB-Kurzbericht 8/2009.

Zink, K. J, Kétter, W., LongmuB, J. & Thul, M. J. (Hg.) 2008: Verdanderungsprozesse erfolgreich gestalten. Berlin,
Heidelberg: Springer.



Teil 1
Problemaufriss und Darstellung des verfolgten
Losungsansatzes im stradewari-Verbund



2 Leitideen der Rationalisierung und der demografische
Wandel — Konzepte und Herausforderungen

Erich Latniak (Institut Arbeit und Qualifikation Universitdit Duisburg Essen — IAQ)

Ziel des folgenden Beitrags ist es, die Spannungsverhéltnisse herauszuarbeiten, die unter
Bedingungen des demografischen Wandels am Arbeitsmarkt durch die weitere Verfolgung
der heute vorherrschenden betrieblichen Rationalisierungskonzepte in produzierenden Un-
ternehmen entstehen bzw. verschirft werden konnen.

Rationalisierungskonzepte werden hier verstanden als allgemein anerkannte, zusam-
menhdngende Begriindungsmuster fiir den Einsatz bzw. die Nutzung konkreter Organisa-
tions- und GestaltungsmafBnahmen in produzierenden Betrieben, die dazu beitragen sollen,
6konomisch erfolgreich(er) zu fertigen: Sie begriinden die Erwartung, dass mit den umge-
setzten Malinahmen billiger, besser, schneller etc. produziert werden kann.' Ein umfassendes
Rationalisierungsversténdnis, wie es im Folgenden zugrunde gelegt wird, geht zudem davon
aus, dass Arbeit durch Rationalisierung nicht nur produktiver wird, sondern dass damit auch
eine physische und psychische Entlastung der Arbeitenden einhergehen kann — insgesamt
»verniinftiger zu arbeiten ist das damit verbundene Ziel. Inwieweit dies jeweils bei der be-
trieblichen Umsetzung erreicht werden kann, ist jeweils von den betrieblichen Bedingungen
und Aushandlungsprozessen abhéngig.’

Rationalisierungskonzepte werden von den Unternehmen in Strategien, d. h. in konkrete
Handlungspldne und MaBnahmen umgesetzt, um durch die gezielte Gestaltung betrieblicher
Ablédufe und Strukturen ihre Leistungsféhigkeit zu steigern und so anhaltenden 6konomi-
schen Erfolg zu erreichen. Ausgehend von den vorhandenen technischen Moglichkeiten,
dem verfiigbaren Kapital und den nutzbaren Arbeitskraftpotenzialen suchen die Unterneh-
men nach Mdoglichkeiten, diese Faktoren profitabel umzusetzen; die konkreten betrieblichen
Strategien bauen also auf einer ganzen Reihe von Voraussetzungen auf. Entsprechend wer-
den Konzepte betrieblich nur in Ausnahmefillen ,,1:1° umgesetzt, wie idealerweise etwa
beim Neuaufbau einer Fertigung. Bestehende betriebliche Strukturen wirken fiir die weitere
Entwicklung als Voraussetzung wie als Restriktion: Wahrend etwa in den 1990er Jahren ins-
besondere liber Gruppenarbeit diskutiert wurde und erste betriebliche Umsetzungsversuche
gestartet wurden, haben viele Firmen gleichzeitig die technisch-basierten CIM-Vernetzungen
umgesetzt (vgl. 2.1.2).

1 Zum Konzept-Begriff vgl. Czarniawska & Joerges 1996, 36 f.; Kirchner et al. 2008, 9 ff.
2 Vgl. u. a. Raehlmann 1997, 683 f.

J. Hentrich, E. Latniak (Hrsg.), Rationalisierungsstrategien im demografischen Wandel,
DOI 10.1007/978-3-658-02569-4_2, © Springer Fachmedien Wiesbaden 2013
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Insofern besteht eine gewisse ,,Pfadabhédngigkeit® der Unternehmen, die z. B. durch
Investitionen in bestimmte Anlagen oder Technologie gegeben ist. Betriebliche Rationali-
sierungsstrategien sind seitens der Unternehmen zwar wihlbar, aber nicht beliebig, denn ein
Wechsel der strategischen Ausrichtung ist mit erheblichen Kosten durch Neuinvestition oder
ggf. Abschreibung der Altanlagen verbunden. Ein Umsteuern der Rationalisierungsstrate-
gie erfolgt deshalb héufig schrittweise. Entscheidend ist hier, dass intern gangbare, iiber-
zeugende und Erfolg versprechende Losungen gefunden werden. Héufig bleiben dabei aber
Inkonsistenzen und Spannungsverhéltnisse, die dann im alltdglichen Produktionsprozess zu
bewiltigen sind. In der Regel entstehen durch unterschiedlich breite und unterschiedlich kon-
sequente Umsetzung wechselnder Konzepte iiber die Zeit ,,hybride* Mischformen von Or-
ganisationsstrukturen und Prozessen in den Unternehmen, die Elemente bereits umgesetzter
und Elemente neuer Rationalisierungsstrategien nicht immer bruchlos integrieren.?

Zudem ist davon auszugehen, dass sich betriebliche Rationalisierung heute nicht mehr
allein auf ein einzelnes Ziel wie die Produktivititssteigerung richten kann. Bedingt durch
die sich dndernden Anforderungen in vielen Produktmirkten miissen sich die betrieblichen
Rationalisierungsanstrengungen heute auf unterschiedliche Ziele richten, die sich teilwei-
se widersprechen. So miissen hdufig Produktivititssteigerung, ,,Kundennéhe® (in Form von
kundenspezifischen Anpassungen am Produkt), weitest gehende Termintreue, Lieferung des
Produkts nach Kundenvorgaben (z. B. fiir Verpackung und Transport) und die Integration
spezifischer Dienstleistungen bei der Lieferung und danach (Zertifikate, Tests, Montageauf-
gaben, Abnahmen etc.) gleichzeitig gewéhrleistet und die Produktion insgesamt darauf hin
optimiert werden.

In der praktischen Umsetzung erzeugt diese Fokussierung zudem nichtintendierte Ne-
benfolgen, die zu Problemen fiihren und betrieblich weiterbearbeitet werden miissen. Die
Nutzung der Spezialisierungsvorteile etwa, die mit F. W. Taylors Rationalisierungskonzept
(vgl. 2.1.1) angestrebt wurde, fiihrte in der praktischen Umsetzung z. B. zu Monotonie und
in der Folge zu Motivations- und Gesundheitsproblemen bei den Werkern — und zu einer
langen und intensiven Kritik dieser Rationalisierungskonzeption. Dariiber hinaus musste bei
der Umsetzung dieses Konzeptes die geteilte Arbeit wieder aufwiandig koordiniert werden,
was hédufig mit erheblicher Biirokratisierung der Abldufe und Reibungsverlusten einherging.

Die betrieblichen Entscheidungssituationen werden also schon aus den genannten be-
triebsinternen Griinden hinreichend komplex. Rationalisierungsstrategien bewegen sich
zudem aber immer in einem Rahmen, in dem unterschiedliche Markte als beeinflussende
Faktoren wirken und der gleichzeitig durch politische Regulierungen (z. B. zu Arbeits-
schutz und Gesundheit) strukturiert ist. Wir unterscheiden dabei im Folgenden die Ratio-
nalisierungskonzepte und -strategien von langfristigen (,,sékularen*) Trends z. B. auf dem
Arbeitsmarkt, wie dem demografischen Wandel, dem Trend zur Hoherqualifizierung oder
der steigenden Erwerbsbeteiligung von Frauen. Diese sind aus Sicht der Betriebe nicht steu-
erbar, die Unternechmen miissen sich aber jeweils auf sie einstellen. Vereinfacht lassen sich
die unterschiedlichen Rahmenbedingungen der Rationalisierung mit der folgenden Abb. 1
veranschaulichen, die anhand der Unterscheidung der Sphiren der Arbeitspolitik, ndmlich
einerseits der iiberbetrieblichen ,,politics of production“* und andererseits der betrieblichen
,»politics in production®, die bestimmenden Faktoren fiir die Strukturierung und Gestaltung
betrieblicher Produktionsprozesse darstellt. ,,Politics™ verweist dabei auf die Tatsache, dass
diese Zusammenhinge interessengebunden strukturiert sind.

3 Vgl. u. a. Latniak 2006; 2007; dhnlich: Kuhlmann & Schumann 2010
4 Vgl. Burawoy 1983; Naschold 1984
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Abbildung 1:  Sphéren der Arbeitspolitik.

Die ,,politics in production® (innere Kreissegmente) beschreiben den betrieblichen Bereich,
in dem die Akteure versuchen, die Produktion 6konomisch moglichst erfolgreich zu organi-
sieren. Fiir die iiberbetrieblichen ,,politics of production® (dufleres Kreissegment) lassen sich
zunéchst vier pragende Faktoren unterscheiden. Dies sind neben den Produktmirkten bzw.
Wertschopfungsketten (mit Kunden und Zulieferern) die Finanzmérkte und die sich regio-
nal unterscheidenden Arbeitsmirkte sowie die staatliche Regulierung (z. B. zu Arbeits- und
Gesundheitsschutz). Diese folgen jeweils eigenen Regeln bzw. GesetzméaBigkeiten, die fiir
die Gestaltung und Ausrichtung der Produktion und deren Rationalisierung beriicksichtigt
werden miissen. Betriebliche Rationalisierungsstrategien sind damit die Wege, wie Unter-
nehmen die unterschiedlichen Anforderungen aus den vier Bereichen auf Basis des jeweils
verfiigbaren Kapitals, der technischen Moglichkeiten und aufgebauten Produktionskapazi-
tit sowie der Kompetenzen der Beschéftigten 6konomisch optimal umzusetzen versuchen.
Die Rationalisierungskonzepte sind dafiir quasi eine ,,Landkarte” in Form von Prinzipien,
an denen sich betriebliche Akteure orientieren konnen. Rationalisierungskonzepte sind also
Hilfsmittel und geben Orientierungen, indem sie die angesprochene Entscheidungskomple-
xitét durch das Fokussieren bestimmter zentraler Erfolgsfaktoren vereinfachen und praktisch
handhabbar machen.

Dabei gibt es aber nicht die ,,eine* optimale Losung. Die betrieblichen Strategien wer-
den auf Basis von Interpretationen der wahrgenommenen Rahmenbedingungen entwickelt.
Es ist deshalb davon auszugehen, dass die Unternehmen und Akteure die Moglichkeit haben,
sich mit unterschiedlichen moglichen Strategien und Vorgehensweisen zu positionieren, um
6konomisch und hinsichtlich ihrer Rationalisierungsziele erfolgreich zu sein. Dies ist von
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den jeweiligen Bedingungen und Ressourcen, aber auch von den Praferenzen und der Wahr-
nehmung der Situation im Einzelfall abhéngig. Das konkrete Handeln macht den Unterschied
aus. An diesem Punkt kommen die Rationalisierungskonzepte ins Spiel, die beanspruchen,
fiir solche Situationen Entscheidungshilfen zu geben.

Hier werden unterschiedliche Schwerpunkte und Akzente gesetzt. Die produzierenden
Unternehmen in Deutschland konzentrieren sich nach einer aktuellen Untersuchung iiber-
wiegend auf die Entwicklung neuer Produkte (79 Prozent der befragten Unternehmen) sowie
auf die Verbesserung der technischen Prozesse (71 Prozent), wiahrend neue organisatorische
Konzepte bei etwas iiber einem Viertel der Unternehmen im Vordergrund stehen — gefragt
wurde jeweils nach dem wichtigsten Innovationsfeld.’ Der Schluss liegt deshalb nahe, dass
in der tiberwiegenden Mehrheit der Unternehmen zunéchst technische Prozesse strukturiert
werden und daraus abgeleitet der Arbeitseinsatz gestaltet wird.

Diese Beobachtung ist der Ansatzpunkt fiir die folgenden Uberlegungen: Der demogra-
fische Wandel ist ein von den Unternehmen kaum gestalt- oder steuerbarer Trend auf dem
(aus betrieblicher Sicht externen) Arbeitsmarkt, der zunehmend Probleme bereitet. Die Frage
ist zunéchst, inwiefern Unternehmen iiber geeignete Orientierungen auf konzeptioneller Ebe-
ne verfligen konnen, um auf diese spezifische Problemlage angemessen reagieren zu konnen.

Im folgenden Abschnitt 2.1 wird deshalb ein Uberblick gegeben iiber unterschiedliche
Rationalisierungskonzepte, die in den vergangenen Jahren propagiert wurden, sowie iiber
die damit verbundenen Perspektiven und Handlungsmoglichkeiten der Unternehmen. Vor
diesem Hintergrund wird dann (in Abschnitt 2.2) diskutiert, welche besonderen Herausforde-
rungen die betrieblichen Effekte des demografischen Wandels erzeugen, wenn die jeweiligen
Konzepte auch zukiinftig und unter sich d&ndernden Rahmenbedingungen insbesondere des
Arbeitsmarkts weiterverfolgt werden.

2.1 Uberblick iiber Rationalisierungskonzepte

In diesem Teil werden die leitenden Vorstellungen fiir die Strukturierung und Gestaltung in-
dustrieller Produktionsprozesse, wie sie in Deutschland etwa seit der Mitte des vergangenen
Jahrhunderts entwickelt, propagiert und genutzt wurden, im Uberblick skizziert. Bei der Dar-
stellung der unterschiedlichen Logiken der Rationalisierungskonzepte werden Fragen von
Herrschafts- und Machtaspekten, der betrieblichen Demokratisierung® oder der individuellen
Interessen und betrieblichen Mikropolitik’, die fiir die praktische Umsetzung von entschei-
dender Bedeutung sind®, nur ansatzweise berticksichtigt. Der Anspruch dieses Abschnitts ist
eingeschrinkter: Es geht zunéchst um die Prinzipien und Leitlinien der Konzepte, um die
Verdeutlichung einiger notwendiger Erfolgsvoraussetzungen und -bedingungen und um die
immanenten Widerspriiche und Grenzen der jeweiligen Konzepte. Dabei werden wichtige
Aspekte der Diskussion ausgewihlt, eine detailliertere Darstellung der Rahmenbedingungen
wiirde zu umfangreich. Um die praktischen Effekte der Konzepte zumindest zu illustrieren,
die bei der Umsetzung in betriebliche Praxis entstanden sind, werden verfiigbare Daten zu
bestimmten, fiir die Konzepte charakteristischen Instrumenten und deren Nutzung genannt.

Vgl. Som & Jager 2012
Vgl. Fricke & Wagner 2012
Vgl. Ortmann 1988

Vgl. Lehndorff 2006

[ BEN e V)]
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2.1.1 Arbeitsteilung und Taylorismus

Das tayloristische Konzept der Rationalisierung wurde seit dem Ende des 19. Jahrhunderts
fiir die industrielle Produktion immer bedeutender. Taylor ging arbeitspolitisch davon aus,
dass das Vertrauen des Managements wie der Arbeiter in die ,,unparteiische und ,,unzwei-
felbare™ wissenschaftliche Festlegung der Arbeitserfordernisse und -bedingungen zu ge-
meinsamem Nutzen und Wohlergehen fiihren wiirde.” Die Methoden und Instrumente der
wissenschaftlichen Betriebsfiihrung, also z.B. die Festlegung der Bewegungsfolgen und des
Zeitbedarfs, waren fiir ihn durchaus verdnderbar. Dennoch spielt insbesondere die Arbeits-
teilung eine zentrale Rolle: Zusammenhéngende Fertigungsprozesse werden (,,horizontal*)
in Einzelschritte zerlegt, diese dann an einzelnen Arbeitspliatzen zusammengefasst und von
einem darauf spezialisierten Werker ausgefiihrt. Durch diese Spezialisierung kdnnen gegen-
iiber einer handwerklich-integrierten Fertigung erhebliche Leistungsgewinne erzielt werden,
was mit verkiirzten Produktionszeiten und einem erhdhten Output je Zeiteinheit einhergeht.
Auf diese Weise lassen sich insbesondere bei verbesserter technischer Unterstiitzung bis hin
zur Vollautomatisierung ,,economies of scale* (,,Skalenvorteile) nutzen.'

Die Spezialisierung bedingt allerdings, dass die geteilte Arbeit koordiniert und in ihren
Ergebnissen wieder zusammengefiihrt werden muss, um die beabsichtigten Effekte tatséch-
lich zu erzielen. In Taylors Konzept ist das die Aufgabe spezialisierter Planer (,,vertikale Ar-
beitsteilung®), die die Fertigungsplanung und Koordination, letztlich auch die Kontrolle des
Outputs tibernehmen. Ziel dieser Trennung von Planung und Ausfiihrung der Arbeit ist es,
eine ,,bestmogliche* Form der Produktion einzufiihren, wozu wissenschaftliche Methoden
wie z. B. Bewegungsstudien genutzt werden sollen.

Der Fokus dieses Rationalisierungskonzepts lag entsprechend auf der leistungsoptima-
len Anlage der jeweils einzelnen Arbeitsplatze. Aufwand und Arbeitseinsatz sollten so ver-
mindert, unnotige Arbeit — hier in erster Linie verstanden als {iberfliissige Bewegung und
individuelle Planungszeiten — beseitigt werden. Die zentrale Planung machte entsprechende
Vorgaben und steuerte den Material- und Produktionsfluss. Dabei wurden die Fertigungs-
zeiten ermittelt, die dann als Vorgabezeiten gesetzt wurden (,,Leistungsnormierung®) und
auf die die Planung der Personalkapazitit aufbaute. Mit dieser Leistungsnormierung wurde
sozusagen die betriebliche ,,Normalleistung* definiert. Es wire nicht ohne gesundheitlichen
Verschlei3 und soziale Folgeprobleme moglich, den Beschéftigten dauernd Hochstleistung
abzuverlangen.!! Diese Spannung zwischen maximaler Leistungserbringung und dem lang-
fristigen Erhalt der Voraussetzungen der Leistungsfahigkeit wurde schon von Taylor selbst
gesehen und thematisiert. Er strebte danach, eine ,,angemessene Tagesleitung* zu finden, die
jahrelang ohne korperlichen und seelischen Schaden erbracht werden kénne.'?

Eine Standardisierung der Produkte ist auf Konzeptebene fiir die Fertigung grofler
Stiickzahlen und die Nutzung der ,,Skalenvorteile* eine weitere notwendige Voraussetzung.
Dies erleichtert es, bei entsprechender Automatisierung bzw. Technisierung der jeweiligen
Produktionsschritte die produzierten Stiickzahlen mit entsprechendem Kapitaleinsatz noch
weiter zu steigern. Ein naheliegender Weg der Umsetzung dieses Rationalisierungskonzepts
ist eine getaktete FlieBfertigung, bei der moglichst wenig Riistzeiten und Zwischenlager ent-
stehen.

9 Vgl. insgesamt dazu Taylor 1913/1995, XXIV.

10 Vgl. Babbage 1999; Taylor 1913/1995; Brodner 2002, 505ff.

11 Vgl aus dieser Zeit: Bund-Verlag 1952; sowie insges. Schmiede & Schudlich 1997; Moldaschl 1997; Raehl-
mann 1997

12 Vgl. Taylor 1993/1995, 42 u. 58. Fiir diesen Quellenhinweis danke ich den Kollegen aus dem Projekt
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Mit Blick auf die Arbeitskrafte in diesem Rationalisierungskonzept lédsst sich zunéchst
festhalten, dass Taylor sein Konzept bezogen auf die Situation des US-Arbeitsmarkts in der
Zeit vor dem Ersten Weltkrieg entwickelt hatte. Die unterschiedlich qualifizierten Arbeiter,
die damals auf dem dortigen Arbeitsmarkt verfiigbar waren, waren teilweise Einwanderer in
erster oder zweiter Generation und brachten teils nur geringe handwerkliche Vorkenntnisse
mit. Die Fluktuation der Beschiftigten war vermutlich in dieser Zeit erheblich. Die Standar-
disierung der Aufgaben und die kurze Einarbeitungszeit 16sten die damit verbundenen Prob-
leme der Produktion quasi nebenbei: Die Tétigkeiten waren so gestaltet, dass jeder Ungelibte
sie nach kurzer Einarbeitung erledigen konnte. Spezifische Kompetenzen wurden nicht vor-
ausgesetzt. Eine Reduzierung der betrieblichen Personalkosten als wesentlicher Kostenfaktor
war dabei immer im Blick und konnte auf Grundlage dieser arbeitswirtschaftlichen Grundla-
gen systematisch vorangetrieben werden: ,, Teure™ Spezialisten ibernahmen die planerischen
und gestaltenden Aufgaben; sie koordinierten eine gro3e Zahl relativ ,,billiger™ Arbeiter, die
auszufithren hatten, was ihnen gesagt wurde.

Die tayloristischen Grundprinzipien der Arbeitsteilung wurden vor allem nach dem
Zweiten Weltkrieg in Deutschland sukzessive umgesetzt. Hier waren, getrieben durch die
Nachfrage nach Konsumgiitern und Autos in den 1950er Jahren, gute Entwicklungsméglich-
keiten fiir eine industrielle Massenproduktion und damit fiir die Nutzung von ,,economies of
scale* (Spezialisierungsvorteile durch gro3e Stiickzahl) gegeben. (West-)Deutschland ver-
fligte damals allerdings iiber ein erhebliches Potenzial an handwerklich geschulten Fachkraf-
ten, erginzt durch ,,Heimatvertriebene®, die nach Kriegsende in den Westen gekommen wa-
ren. Zudem wurden Arbeitskréfte aus dem Landwirtschaftsbereich durch die hdheren Lohne
in die prosperierenden Bereiche der industriellen Fertigung geholt.” Diese Voraussetzungen
fiihrten zu einer spezifischen Ubernahme der Rationalisierungsprinzipien in unterschiedli-
chen Teilbranchen, wobei zu vermuten ist, dass in vielen Unternehmen ein in diesem System
kaum nutzbarer ,,Kompetenziiberhang® vorhanden war.

Die Grenzen dieses Rationalisierungskonzepts wurden in der Umsetzung allerdings
ebenfalls deutlich. Durch die Trennung von Planung und Ausfiihrung entstand eine gewisse
Biirokratie, die fiir den Koordinationsbedarf zustdndig war. Dies bot Aufstiegs- und Ent-
wicklungsmoglichkeiten fiir gut qualifizierte Facharbeiter, die so in den Angestelltenstatus
wechseln konnten, was wiederum eine spezifisch deutsche Entwicklung war. Durch die
hierarchisch-funktionale Entscheidungsstruktur, die mit entsprechenden Fiihrungskonzep-
ten bewiltigt werden sollte', entstanden aber vergleichsweise lange Entscheidungs- und
Informationswege, die einer schnellen und flexiblen Reaktion auf wechselnde Markt- oder
Kundenanforderungen entgegenstanden. ,,Lieferfahigkeit™ wurde vor diesem Hintergrund zu
einer wichtigen ZielgroBe. Um diese zu gewihrleisten, wurde in vielen Unternehmen auf die
Integration vorbereitender Produktionsstufen und -schritte gesetzt, denn eine zeit- oder gar
taktgenaue Zulieferung durch externe Zulieferer war in dieser Zeit kaum umsetzbar. Statt-
dessen wurden interne Pufferlager zwischen den einzelnen Fertigungsstufen aufgebaut, um
auch in unvorhergesehenen Situationen lieferfahig zu bleiben oder bei Bedarf fiir Kunden
Sonderanfertigungen realisieren zu konnen. Damit wurde aber gleichzeitig Kapital in erheb-
lichem Umfang gebunden, was zu Liquiditétsproblemen bei schleppendem Produktabsatz
fithren konnte.'

13 Vgl. Lutz 1984; Kern & Schumann 1984, 55ff. fiir die Automobilindustrie
14 Zum sogenannten ,,Harzburger Modell* vgl. Kieser 1993, 92
15 Vgl. Bosch et al. 2005



