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Vorwort

Die Diskussion um den demographischen Wandel der Bevolkerung lasst
sich auf eine einfache Formel bringen: Die Zahl der jungen Menschen
nimmt immer stérker ab, die Zahl der Alteren nimmt zu. Verantwortlich
fir diese Entwicklung sind nach Ulbereinstimmenden Aussagen von

Experten drei Grundtendenzen:

1) Die anhaltende Verlangerung der Lebenserwartung auf Grund einer
deutlichen Verbesserung der Gesundheit und Lebensqualitat. 2) Die Zunahme der Altersgruppe
liber 65 bis 2030, wenn die Kinder der ,,Baby-Boom-Generation” das Rentenalter erreichen. 3) Eine

anhaltend geringe Geburtenrate.

Gesellschaftlich gesehen, ergeben sich daraus Schllisselherausforderungen wie zunehmende
Anspriche an die Rentenversorgung und eine erweiterte Inanspruchnahme von Gesundheits-
dienstleistungen und — damit verbunden — die Sicherung der Sozialsysteme.

Fir die Arbeitswelt bedeutet dies die Notwendigkeit eines pro-aktiven Alters-Managements, die
Forderung der Arbeitsfahigkeit und die Anpassung der Arbeitsablaufe und Unternehmenskultur
an eine alter werdende Belegschaft.

Um die Herausforderungen des demographischen Wandels zu bewaltigen, sind demnach Ideen
und MaRRnahmen gefragt, wie man Beschéftigte gesund erhalt, um sie ldnger im Arbeitsprozess
halten und ihre Erfahrung, Kenntnisse und Kompetenzen besser als bisher nutzen zu kénnen. In
diesem Zusammenhang spielen Strategien und MalRnahmen betrieblicher Gesundheitsférderung

und Pravention eine wichtige Rolle.

Die Betriebskrankenkassen verfligen Uber weitreichende Erfahrungen zur betrieblichen Ge-
sundheitsforderung und Pravention. Seit vielen Jahren unterstiitzen sie Unternehmen durch
entsprechende Dienstleistungen und werben flir eine moderne betriebliche Gesundheits- und
Personalpolitik. Wir sind davon Ulberzeugt, dass gesunde Beschaftigte nicht nur das Unterneh-
mensergebnis steigern und die Funktionsfahigkeit unseres Gesundheitssystems verbessern hel-
fen, sondern auch ein Kernelement zur Bewaltigung der vor uns stehenden Anpassungsleistungen

des demographischen Wandels bildet.

Mittlerweile liegen eine ganze Reihe vielversprechender und erfolgreich erprobter Instrumente
und Handlungsansatze flir eine altersgerechte Gesundheits- und Personalpolitik vor. Die Bro-
schiire gibt einen Uberblick und enthélt zahlreiche Tipps und Anregungen fiir die Praxis. Ich

wiinsche mir, dass viele Unternehmen hiervon Gebrauch machen werden.

K.-Dieter Vo3
Vorstand des BKK Bundesverbandes






Einleitung

Fur die Arbeitswelt ergeben sich aus dem
demographischen Wandel weit reichende Kon-
sequenzen und Herausforderungen. Bereits
seit Ende der 70er Jahre erlebt Europa einen
drastischen Riickgang der Erwerbsbeteiligung
alterer Arbeitskrafte. Die Beschaftigungs-
quote alterer Arbeitnehmer' zwischen 55 und
64 Jahren ist zwar in den letzten zwei Jahren
wieder gestiegen und liegt in Deutschland
gegenwartig bei ca. 48% (EU 15 = 45%; EU 25
=44%).Verglichen mit z.B. den USA (62 %) bzw.
Japan (65%) schneidet Europa aber deutlich
schlechter ab.

die Wirtschaft

Fur insgesamt kommt der

Erhéhung der Beschaftigungsquote alterer
Arbeitskrafte entscheidende Bedeutung zu.
Angesichts des erwarteten Rickgangs der
Erwerbsbevolkerung brauchen wir die alteren
Beschaftigten, um das Wirtschaftswachstum
zu fordern, ein hohes Steueraufkommen zu

gewahrleisten sowie die soziale Sicherheit ein-

schlieBlich angemessene Renten zu erhalten.

Verschiedene Untersuchungen haben gezeigt,
dass eine starkere Arbeitsmarktbeteiligung
alterer

und hohere Beschaftigungsquoten

Arbeitskrafte dadurch erreicht werden konnen,
dass adaquate Bedingungen geschaffen und
geeignete Strategien umgesetzt werden: Be-
schaftigungsquote und Erhéhung des durch-

schnittlichen Erwerbsaustrittsalters sind nicht

Ohne altere Arbeitnehmer sind Produktivitat und

Wirtschaftswachstum gefahrdet!

allein auf ein allgemeines Beschaftigungs-

wachstum  zurlickzufliihren. Eine splrbare
Anhebung wird sogar in Landern erreicht,
die insgesamt bei der Beschaftigung geringe

Wachstumsraten zu verzeichnen haben. Ein

Die Beschaftigungsquote Alterer kann aktiv

gefoérdert werden

langeres Erwerbsleben kann geférdert werden,
wenn spezielle Bedingungen des Gesundheits-
und Arbeitsschutzes, der Arbeitsorganisation
und des Lernens in Unternehmen gegeben

sind.

' Die nachfolgend verwendete mannliche Form bezieht selbstverstandlich die weibliche Form

mit ein. Auf die Verwendung beider Geschlechtsformen wird lediglich mit Blick auf die bessere

Lesbarkeit des Textes verzichtet.



Gesundheit — Qualitat der Arbeit — Alter

Die Arbeitsmarktbeteiligung alterer Arbeitneh-
mer wird nachhaltig durch gesundheitliche Ein-

schrankungen und Beschwerden beeinflusst.

Nach den Daten von Eurostat benennen 17
Prozent der 55- bis 64-Jahrigen in den EU
15-Landern ,Krankheit oder Behinderung” als
Hauptgrund fiir die Beendigung ihrer letzten
Tatigkeit. Es ist dies der dritthaufigste Grund,
der genannt wird, nach ,Erreichen des gesetz-
lichen Rentenalters” und ,Inanspruchnahme

von Regelungen zum Vorruhestand”

Tatigkeitsmerkmale sind entscheidend

Schliisselt man die Rentenzugange wegen ver-
minderter Erwerbsfahigkeit nach Berufen auf,
so werden grof3e berufs- bzw. tatigkeitsbezo-
gene Unterschiede deutlich: Die Quoten sind
insbesondere in korperlich stark belastenden
Tatigkeiten hoch, wahrend sie in Berufen mit
eher kognitiven Anforderungen und grol3en
Entscheidungsspielrdumen  vergleichsweise
gering sind (Morschhauser 2005a). D.h. die
gesundheitlichen Risiken bzw. erkrankungsbe-
dingten Einschrankungen des beruflichen Leis-
tungsvermogens alterer Arbeitnehmer werden
durch berufs- und tatigkeitsbiografische Belas-
tungs- und Beanspruchungsprozesse mitbe-

dingt. Gehauft auftretende Gesundheitsbeein-

trachtigungen alterer Arbeitnehmer sind
Teilzeitarbeit fordert Beschaftigungsfahigkeit
oftmals das Ergebnis lang andauernder

Fehlbeanspruchungen. Dies zeigen u.a. auch
Langsschnittstudien in verschiedenen Berufs-

gruppen Uber einen Zeitraum von zehn Jahren.

Dabei ermittelten llmarinen (2006) und lIma-
rinen/Tempel (2003) drei Gruppen von Risiko-

faktoren:

Hohe physische Arbeitsanforderungen,
Beispiele: statische Muskelarbeit, Heben
und Tragen schwerer Lasten, repetitive
Arbeit, gebeugte und gedrehte Korperhal-
tung.

Belastende und gefahrliche Arbeitsum-
gebung,

Beispiele: schmutzige oder nasse Umge-
bungsbedingungen, Unfallrisiko, Hitze,
Kalte oder rasche Temperaturanderungen.
Mangel der Arbeitsorganisation,

Beispiele: Rollenkonflikte, Angst vor Fehl-
leistungen, Fehlen von Freiheitsgraden
und Einflussmoglichkeiten, geringe be-
ruflicher Perspektive oder unzureichende

Anerkennung durch Vorgesetzte.

Neben Risiken konnten aber auch Faktoren
ermittelt werden, die das Erwerbsaustrittsalter
positiv beeinflussen. Dazu zahlen Formen fle-
xibler Arbeitszeitgestaltung. In den meisten EU
Mitgliedsstaaten ging zwischen 2001 und 2002
ein starker Anstieg der Beschaftigungsquoten
alterer Arbeitnehmer mit einem merklichen An-
stieg des Anteils derTeilzeitarbeiter einher. Von
1997 bis 2002 machten Teilzeitarbeitsplatze die
Halfte der neu geschaffenen Arbeitsplatze fur
altere Arbeitskrafte aus. Auch der Anstieg der
Erwerbstatigenquote alterer Arbeitnehmer in
den letzten Jahren in Deutschland geht einher

mit wachsender Teilzeitarbeit.

Durch eine Flexibilisierung und Verklirzung der

Arbeitszeit konnen die Dauer von Belastungs-



einwirkungen verringert und zugleich die Re-
generationszeit verlangert werden. AulRerdem
wird so eine bessere Vereinbarkeit von Berufs-
und Privatleben erreicht. Von daher verdienen
Modelle der Arbeitszeitverklirzung und des
gleitenden Ubergangs in den Ruhestand be-
sondere Aufmerksamkeit; dies ganz besonders
vor dem Hintergrund einer zukiinftig langeren

Erwerbsarbeitsdauer.

Als weiterer positiver Einflussfaktor wurde
Qualifizierung durch Aus- und Fortbildung
ermittelt. Es besteht ein Zusammenhang
zwischen einem langeren Verbleib im Erwerbs-
leben und hoher Qualifikation sowie einem gu-
ten Angebot an BildungsmalRnahmen. Derzeit
wird das Potenzial alterer Arbeitnehmer auch
deshalb vielfach noch nicht ausgeschopft, weil

ihre Qualifikationen nicht kontinuierlich auf

einen aktuellen Stand gebracht werden.

Momentan ist es jedoch so, dass die Betei-
ligung von Arbeitnehmern an Bildungs- und
Berufsbildungsmalinahmen bereits ab dem
40. Lebensjahr deutlich abnimmt. Riicklaufige
Teilnahmequoten an beruflicher Weiterbildung
stehen im Widerspruch zu der Erkenntnis, dass
nur ein lebenslanges Lernen die kilnftigen
Arbeitnehmer verlasslich auf Veranderungen

vorbereiten kann.

Berufliche Leistungsfiahigkeit alterer
Arbeitnehmer

Sind altere Arbeitnehmer weniger innovativ,
leistungsfahig, kreativ und belastbar als
jingere Beschaftigte? Fur die Annahme eines
geringeren beruflichen Leistungsvermdgens
alterer Arbeitnehmer, bedingt durch ,natrli-

"

che” korperlich-geistige Abbauprozesse, gibt

es keine empirischen Belege! Vielmehr wurde
das so genannte ,Defizitmodell des Alters”
vielfach widerlegt.

Wissenschaftliche Untersuchungen, bei denen
die berufliche Leistungsfahigkeit alterer Mitar-
beiter im Vergleich zu jingeren an Hand des
Arbeitsergebnisses beurteilt wurden, haben
belegt, ,dass es keinen signifikanten Unter-
schied zwischen der Arbeitsleistung alterer und
juingerer Arbeitnehmer gibt” (Kruse 2000). Ein
weiteres zentrales Ergebnis dieser Studien lau-
tet, dass die Leistungsunterschiede zwischen
den Mitgliedern jeder Altersgruppe weitaus
groRer sind als jene zwischen den verschiede-

nen Altersgruppen.

Fortbildung verbessert Position auf dem Arbeitsmarkt

Eine Erklarung fir die durchaus hohe berufliche
Leistungsfahigkeit alterer Arbeitnehmer kann
darin gesehen werden, dass sie mogliche Ein-
bulRen in einzelnen Fahigkeitsbereichen durch
Starken in anderen kompensieren konnen. Zu
diesem Ergebnis kommt die klassische Studie
von Salthouse (1991): Danach war die Anzahl
der Tastenanschldge bei lUber 60-jahrigen Se-
kretarinnen im Vergleich zu jlingeren Frauen in
einem definierten Zeitraum signifikant geringer.
Die Alteren lasen den Text jedoch beim Schrei-

ben starker voraus, so dass sie Manuskripte

Altere sind nicht weniger leistungsfahig!

in der gleichen Zeit und mit gleicher Qualitat
wie die Jungeren erstellten. Kompensations-
mechanismen wurden auch bei erfolgreichen
alteren Pianisten ermittelt, die eine verringerte
motorische Geschicklichkeit durch die Antizipa-
tion von Bewegungsablaufen ausgeglichen

haben (Kruse 2000).



Erfahrungswissen

Arbeitsmoral, -disziplin

Qualitdtsbewusstsein

Loyalitat

Teamfahigkeit

Psych. Belastbarkeit

Theoretisches Wissen

Kreativitat

Flexibilitat

Lernbereitschaft

Kérperl. Belastbarkeit

Lernfahigkeit
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Abbildung 1: Die Leistungsfahigkeit Alterer im Urteil von Personalverantwortlichen
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eher bei Jingeren

Quelle: IAB-Betriebspanel, 2002

Dass altere Beschaftigte grundsétzlich nicht
weniger leistungsfahig sind als jlingere, ergab
auch eine reprasentative Befragung des Ins-
tituts flir Arbeitsmarkt- und Berufsforschung,
das so genannte , Betriebspanel 2002 In dieser
Erhebung wurden verschiedene Komponenten
der beruflichen Leistungsfahigkeit unterschie-
den und Personalverantwortliche um ihre
Einschatzung gebeten, wo sie eher Starken

der ,Jingeren” und wo sie eher Starken der

,Beschaftigten ab 50 Jahren” sehen.

Auch aus Sicht der befragten Personalverant-
wortlichen ist die berufliche Leistungsfahigkeit
alterer Mitarbeiter nicht schlechter als die ihrer
jungeren Kollegen (vgl. Abb. 1). Die Mehrzahl

der Befragten befindet, dass es - in allen ab-

eher bei Alteren

w
N

gefragten Aspekten der Leistungsfahigkeit, mit
Ausnahme des ,Erfahrungswissens” - keine
Unterschiede zwischen alteren und jlngeren
Mitarbeitern gebe. ,Altere” so resiimiert Brus-
sig (2005) ,stellen haufig weder eine besonde-
re Gruppe noch einen besonderen Problemfall

u

dar”

Im Gegenteil: bestimmte Eigenschaften, wie
Erfahrungswissen, Arbeitsmoral/-disziplin oder
Qualitatsbewusstsein, werden als besondere
Starken der Alteren gesehen. Andere Leistungs-
komponenten, wie Lernfahigkeit, kérperliche
Belastbarkeit oder Lernbereitschaft werden da-
gegen eher den Jungeren zugeordnet. Zugleich
wurden die Personalverantwortlichen gefragt,

welche Eigenschaften sie als besonders wichtig



fur ihren Betrieb betrachten. Dabei zeigte sich,
dass gerade den Leistungsbestandteilen Prio-
ritat beigemessen wurde, die ihrer Meinung
nach eher bei den alteren Beschaftigten zu
finden sind, namlich Arbeitsmoral/ Arbeitsdis-
ziplin und Qualitatsbewusstsein (vgl. Bellmann

u.a. 2003).

Fazit: das Leistungsniveau geht nicht mit dem
Alterwerdens zurlick — es andert sich lediglich
das Spektrum der verschiedenen Leistungsfa-
cetten. Es ist nicht schwer nachzuvollziehen,

dass sich manche Fahigkeiten — wie Erfah-

rungswissen, Geubtheit, Sicherheitsbewusst-
sein oder sprachliche Gewandtheit — erst im
Laufe der Zeit entwickeln. Andere, wie Koope-
rations- und Kommunikationsfahigkeit, Kon-
zentrationsfahigkeit oder Kreativitat, veran-

Stirken der Alteren: Erfahrungswissen,

Qualitatsbewusstsein, Arbeitsmoral

dern sich kaum. Und wieder andere, wie Mus-
kelkraft, Seh- und Horvermdgen oder geistige
Umstellungsfahigkeit, nehmen tendenziell eher

ab.

Der Wandel des Leistungsspektrums im Prozess des Alterns

Viele Fahigkeiten entwickeln sich erst mit dem Alterwerden:

Komplexitatsgrad der Arbeitsaufgaben

Gelbtheit, Qualitatsbewusstsein, Sorgfalt und Genauigkeit bei geringem

Sicherheitsbewusstsein, Arbeitssicherheit und Zuverlassigkeit
Betriebsspezifisches Wissen und Betriebstreue, Motivation
Sprachliche Gewandtheit und Ausdrucksvermogen

Kritisches Denken und Urteilsvermogen

Selbststandigkeit, Verantwortungsbewusstsein und soziale Kompetenz

- Fahigkeit zum dispositiven Denken und zur Ubernahme von Fiihrungsfunktionen

Vieles entfaltet sich im Laufe des Lebens, verandert sich aber kaum:

Merkfahigkeit im Langzeitgedachtnis
Zielorientiertes und planvolles Handeln

Fahigkeit zur Informationsaufnahme und -verarbeitung, Allgemeinwissen
Intelligenz und Systemdenken, Konzentrationsfahigkeit

Kooperations- und Kommunikationsfahigkeit

— Ausdauer: Widerstandsfahigkeit bei normaler physischer und psychischer Belastung

Kreativitat und Lernfahigkeit (unter angepassten didaktischen Voraussetzungen)
Aufmerksamkeit und Anpassungsfahigkeit bei normal wechselnden Anforderungen

Von manchem muss man Abschied nehmen und Jiingeren die Chance zur Profilierung geben:

—  Muskelkraft, Seh- und Hérvermogen, Tastsinn, Organfunktionen

—  Kraft und Schnelligkeit

— Geschwindigkeit der Informationsaufnahme und -verarbeitung bei komplexen

Aufgaben, Kurzzeitgedachtnis

— Geistige Beweglichkeit und Umstellungsfahigkeit, Risikobereitschaft

— Abstraktionsfahigkeit

— Widerstandsfahigkeit bei hohen physischen und psychischen Dauerbelastungen

Zusammenstellung nach Wolff; Spiel3; Mohr (2001).

1



Altersgerechte Arbeitsgestaltung bedeutet, die-
sen Tatsachen Rechnung zu tragen und damit
die Leistungsfahigkeit sowie die Beschaftigung

alterer Arbeitnehmer zu fordern.

Vorurteile abbauen, betriebliche Realitat

zukunftsgerecht gestalten

Angesichts einer auffalligen Diskrepanz zwi-
schen wissenschaftlichen Erkenntnissen wie
den oben zitierten und nach wie vor unglnsti-
geren Einstellungschancen Alterer im Vergleich
zu jungeren Bewerbern scheint es mindestens
ebenso wichtig, das Denken uber Alter und
Altere zu verandern. Vorurteile gegeniiber Alte-
ren sind abzubauen und ein gesellschaftliches
Klima zuschaffen, in dem Altersdiskriminierung
keinen Platz hat. In diesem Zusammenhang
bereits erfolgreich erprobte Strategien der
Personal- und Organisationsentwicklung und
zur betrieblichen Gesundheitsforderung sind
angesichts alternder Belegschaften weiter zu
verbreiten und umzusetzen. Hierzu mdchte die

vorliegende Broschiire einen Beitrag leisten.



Das konnen Betriebe tun

Das Altern von Belegschaften stellt flir Unter-
nehmen grundsatzlich kein Problem und erst
recht keine Katastrophe dar. Der Altersstruktur-
wandel kann flir Betriebe sogar eher Chancen
und eine positive Entwicklung bedeuten. Diese
Aussicht besteht besonders dann, wenn die
Arbeit in den Unternehmen qualifiziert und
abwechslungsreich ist, die Beschaftigten en-
gagiert und nicht tUberfordert sind sowie Uber
eine hohe Qualifikation verfligen. In solchen
Fallen kann davon ausgegangen werden, dass
das Know-how der Alteren und dessen langere
Verfligbarkeit bei einem zukinftig spateren
Berufsaustritt eine solide Basis bilden, auf der
sich Produktivitat und Innovationen vorzliglich

entfalten kdnnen.

Der demographische Wandel kann jedoch
ebenso eine grofRe betriebliche Herausforde-
rung darstellen, wobei sich die zu erwartenden
Probleme von Unternehmen zu Unternehmen
unterscheiden. Mit zunehmenden Gesund-
heitsproblemen Alterer ist besonders in Tatig-
keitsfeldern mit korperlich schwerer bzw. ein-
seitiger Arbeit zu rechnen, dort wo die Ar
beitsumgebungsbelastungen hoch sind oder in
Schichten gearbeitet wird. . In Arbeitsbereichen
mit hohen kognitiven Leistungsanforderungen
und psychischen Belastungen kann ein hoherer
Anteil alterer Beschaftigter dagegen eher ver-
starkte Qualifikations- und Motivationsproble-

me mit sich bringen.

Von daher ist es wichtig, dass Betriebe zunachst

ihre jeweilige konkrete Ausgangssituation

sorgfaltig unter Alternsgesichtspunkten analy-

sieren. Zentrale Fragen sind dabei:

1. Wie wird sich die betriebliche Alterstruktur
voraussichtlich in den nachsten Jahren
entwickeln?

2. Welche Probleme treten heute schon bei
alteren Mitarbeitern auf, welche sind fir
die Zukunft zu erwarten?

3. Wie konnen die Arbeits- und Beschéfti-
gungsfahigkeit alterer Arbeitnehmer und
ihre Beschéaftigungsmadglichkeiten erhalten

und gefordert werden?

Wichtige Anregungen flir einen produktiven
Umgang mit dem Thema ,Alter” stellen die
positiven Erfahrungen von Unternehmen dar,

die bereits auf diesem Gebiet aktiv sind. Zahl-

Unverzichtbar: Analyse von Ausgangsbedingungen

und zu erwartenden Entwicklungen

reiche solcher , Beispiele guter Praxis” wurden
dokumentiert und finden sich z.T. in dieser Bro-
schure. Sie geben Anregungen zu sinnvollen
Konzepten und Erfolg versprechenden Vorge-
hensweisen. Eine ,Eins-zu-Eins-Ubertragung”
von Modellen ist allerdings weder sinnvoll
noch maoglich; letztlich muss jedes Unterneh-
men sein eigenes betriebsspezifisches Konzept

entwickeln.

Die Erfahrungen anderer Unternehmen nutzen

13
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Im folgenden werden unterschiedliche Konzep-
te und Methoden zur Forderung eines gesun-
den und aktiven Alterns in Unternehmen sowie

erprobte Instrumente vorgestellt:

Zunachst werden Werkzeuge zur Analyse
der betrieblichen Ausgangssituation und
zur ldentifizierung von Handlungsbedarf
beschrieben

Danach werden Handlungsansatze vorge-
stellt, mittels derer Arbeit und Personal-
einsatz alters- und alternsgerecht gestaltet
werden konnen

AbschlieBend wird entlang eines konkre-
ten betrieblichen Beispiels veranschaulicht,
dass es sinnvoll und zielfihrend ist, ein
Jintegratives” Konzept unterschiedlicher,
ineinandergreifender MalBnahmen zu

entwickeln.

Die nachfolgend dargestellten Instrumente, Vorgehensweisen und ,Beispiele guter Praxis”
stellen eine Auswahl dar. Im Projekt ,LagO - Langer arbeiten in gesunden Organisationen”
werden aktuell weitere Instrumente und MalBnahmen zur Forderung von Gesundheit und
Beschaftigungsfahigkeit alterer Mitarbeiter entwickelt und erprobt. Dies geschieht gemein-
sam mit Unternehmen aus Industrie, Handel und 6ffentlichem Dienst. Dabei stehen genau
solche Tatigkeitsfelder im Blickfeld, in denen die Arbeit kdrperlich oder psychisch besonders
anstrengend und der vorzeitige Berufsaustritt der Beschaftigten bislang die Regel ist. Das Pro-
jekt wird gefordert vom Bundesministerium fir Arbeit und Soziales und fachlich begleitet von
der Bundesanstalt flr Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin. Die wissenschaftliche Projektleitung
obliegt dem Institut flir Sozialforschung und Sozialwirtschaft in Saarbricken. Hintergrund-
informationen und Hinweise zumThema sowie entwickelte Instrumente und Konzepte werden

Interessenten auf der Projekt-Website www.LagO-Projekt.de zur Verfligung gestellt.




Instrumente und MaRnahmenplanung

Nachfolgend werden vier Instrumente zur
Analyse der betrieblichen Ausgangssituation
und zur ldentifizierung von Handlungsbedarf

vorgestellt:

Eine Altersstrukturanalyse zeigt die ak-
tuelle Altersstruktur der Belegschaft und
deren erwartungsgemalle Entwicklung in
der Zukunft. Sie kann einen guten Einstieg
bieten, um moglicherweise mit dem
Altersstrukturwandel verbundene perso-
nalpolitische Probleme im Unternehmen
zu ermitteln und zu besprechen.

Mit der Checkliste zum Erkennen alters-
strukturellen Handlungsbedarfs stehen die
Arbeits- und Beschaftigungsbedingungen
im Unternehmen im Blickfeld. Ausgehend

von der praktizierten Personalpolitik richtet

Die Altersstrukturanalyse

Die aktuelle Altersstruktur der Erwerbstatigen
ist in Deutschland wie in den meisten europa-
ischen Landern dadurch gekennzeichnet, dass
vergleichsweise wenige Erwerbstatige im Alter
von 55 und mehr Jahren sowie relativ wenige
junge unter 30 Jahren einer grof3en Anzahl von
Beschaftigen mittleren Alters gegenlberste-
hen. Viele Unternehmen haben entsprechend
.~gestauchte” bzw. ,komprimierte” Altersstruk-
turen. Der Altersaufbau in einzelnen Firmen
kann jedoch auch — entgegen dem allgemeinen
Trend - ,jugend”- oder ,alterszentriert” oder
auch ausgewogen sein. Wie sich konkrete
Belegschaften  altersmaRig zusammenset-
zen, dies ist z.B. abhangig vom Ausmal der

Neueinstellungen und der Fluktuation in den

sich die Frage darauf, welche Risiken diese
bei einer alternden Belegschaft in sich
birgt.

Der Work Ability Index richtet seinen Fokus
dagegen auf die Beschaftigten und ihre,
von ihnen selbst eingeschatzte, Arbeitsfa-
higkeit. Ausgehend von den Mitarbeitern
wird untersucht, ob zukiinftig Einschran-
kungen ihrer Arbeitsfahigkeit drohen.

Das Workshopkonzept, Qualitét der Arbeit -
Gesund in die Rente” setzt auf Sensibi-
lisierung und Erfahrungsaustausch im
GesprachThematisiert wird unter anderem,
worin Schwierigkeiten einer ,Arbeit im
Alter” im Unternehmen begriindet liegen
und mittels welcher MalRnahmen diesen

entgegengewirkt werden kann.

Unternehmen, vom Alter und der Grol3e der
Betriebe, von der Branche und der Region, in
der sie sich befinden, vom Ublichen Zeitpunkt
des Berufsaustritts alterer Mitarbeiter oder von

der wirtschaftlichen Situation.

Eine Analyse der betriebsspezifischen Alters-
struktur kann einen guten Einstieg darstellen,
um sich im Unternehmen intensiver mit dem
,Altersthema” auseinanderzusetzen. Die Alters-
strukturanalyse richtet sich auf die Gegenwart

und wagt zugleich einen Blick in die Zukunft:

Die aktuellen Altersstrukturdaten werden
fir die Belegschaft insgesamt, gegebenen-
falls auch fiir einzelne Betriebsteile oder

Belegschaftsgruppen, erfasst.
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Unter Zugrundelegung bestimmter Annah-
men zur Personalentwicklung wird eine
Prognose der zukiinftigen Altersstruktur

erstellt.

Eine Altersstrukturanalyse liefert Informatio-
nen. Vor allem aber wirft sie Fragen auf. Die
aufbereiteten Daten alleine sagen noch nichts
Uber konkret vorhandene oder madgliche
personalpolitische Probleme aus. Sie mussen

interpretiert werden, und zwar im Zusammen-

Die Altersstrukturanalyse: Ein Frithwarnsystem

hang mit den gegenwartigen und zukinftigen
Arbeitsanforderungen, der Qualifikationsstruk-
tur, den Personaleinsatzstrategien und der
Personalplanung im Unternehmen. Ein hoher
Anteil alterer Arbeitnehmer bedeutet in der Au-
tomobilmontage oder in einer Giel3erei etwas
anderes als in einer Lohnbuchhaltung oder in
einer Volkshochschule.

Indem die Altersstrukturanalyse die zukunfti-
ge personalpolitische Situation ins Blickfeld
nimmt, kann sie als Frihwarnsystem fungie-
ren, das beispielsweise Qualifizierungsbedarf,
drohende personelle Engpasse oder eine not-
wendige Nachfolgeplanung bei anstehendem

Berufsaustritt Alterer friihzeitig anzeigt.

Die Altersstrukturanalyse erfasst lediglich das kalendarische Alter der Mitarbeiter. Ob jemand
mit 52 oder 65 oder 70 Jahren ,alt” ist oder von anderen Menschen als ,alter Mensch” ange-
sehen wird, ist jedoch eine Frage der Bewertung. Und diese steht nicht fest, sondern ist sehr
variabel. Sie fallt von Mensch zu Mensch (gleichen kalendarischen Alters) unterschiedlich aus
und sie verandert sich flr den einzelnen Menschen mit dem Umfeld, in dem er sich bewegt.
Von daher spricht man — neben dem eindeutigen kalendarischen oder auch ,,chronologischen”
Alter — auch vom biologischen Alter, das die tatsachliche geistige oder korperliche Fitness
kennzeichnet (medizinisch-physiologische Bewertung), dem sozialen Alter (gesellschaftliche

Bewertung) und dem gefiihiten Alter (individuelle Bewertung).




Anzahl pro Jahrgang

Berechnung und Darstellung der
aktuellen Altersstruktur

Der erste Schritt der Analyse besteht darin, sich
die aktuelle Altersstruktur der Belegschaft als
Ganzes vor Augen zu flihren. Dabei kann man
die Anzahl der Beschaftigten pro Jahrgang oder
entsprechend vorab gebildeter Altersklassen
abbilden (etwa ,unter 20 Jahre’ ,20 bis 24
Jahre’ ,,25 bis 29 Jahre’ usw.). Fir Mittel- und
Grol3betriebe ist es in jedem Fall sinnvoll, nicht
nur die absoluten Zahlen, sondern auch die
prozentualen Anteile zu berechnen, um Daten
zu verschiedenen Zeitpunkten oder auch unter-
schiedlicher Betriebsteile miteinander verglei-
chen zu kénnen. Ein weiterer Vergleichswert
stellt der Altersdurchschnitt dar (in der Regel

das arithmetische Mittel).

Abbildung 2:

Abgebildet in einem Saulendiagramm erkennt
man, welche Altersgruppen im Unternehmen
dominieren und welche eher unterreprasentiert
sind bzw. ob alle Kohorten in nennenswertem
Umfang vertreten sind.

Die Altersstrukturdaten liefern Hinweise auf
mogliche personalpolitische Herausforderun-
gen, die aber erst im Zusammenhang mit
weiteren Gegebenheiten und Entwicklungen
im Unternehmen genauer eingeschatzt werden
konnen. Verweist die Altersstruktur auf auffal-
lige Haufungen bestimmter Altersgruppen, so
lassen sich daran anknupfend Fragen formu-
lieren, die im Personalmanagement diskutiert

werden sollten, beispielsweise:

Beispiel aus einem Unternehmen: Altersstruktur der Beschaftigten 2004
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Bei Uberwiegen der alteren Beschaftigten
(alterszentrierte Altersstruktur):

Ist der Zeitpunkt des voraussichtlichen
Berufsaustritts der Beschaftigten bekannt?
Drohen durch den Weggang der Alteren
personelle Engpasse oder Know-how-
Verlust?

Gibt es Verfahren des friihzeitigen und sys-
tematischen Wissenstransfers im Betrieb
(z.B. Nachfolge- und Patenmodelle)?
Treten Gesundheits-, Qualifikations- oder
Personaleinsatzprobleme bei den alteren
Mitarbeitern gehauft auf?

Bei Dominanz der mittleren Jahrgange
(mittelzentrierte Altersstruktur):

Ist damit zu rechnen, dass die geburten-
starken mittleren Jahrgange langfristig
im Unternehmen bleiben werden und
somit als groBe Gruppe auch gemeinsam
altern?

Werden sie zu einem spéateren Zeitpunkt
als die heute altere Generation in Rente
gehen?

Wie konnen die Gesundheit und die Qua-
lifikation dieser personenstarken Alters-
gruppe so gefordert werden, dass sich ihre
Leistungsfahigkeit eher erhdht als dass sie

abnimmt?

Die verschiedenen Alterstrukturen fiihren zu

unterschiedlichen Fragen

Bei Dominanz der jiingeren Beschiftigten
(jugendzentrierte Altersstruktur):

Ist angesichts der jugendzentrierten Al-
tersstruktur mit einer besonders hohen
Fluktuation der Beschéftigten und mit
Engpéassen bei der Fachkrafterekrutierung

zu rechnen?

— Ist es sinnvoll, gezielt altere Arbeitskrafte
einzustellen, um den Fachkraftebedarf zu
decken, um die soziale Stabilitdt im Unter-
nehmen zu erhéhen oder um eine ausge-

wogenere Altersstruktur zu erreichen?

Insbesondere in groReren Unternehmen ist
es aufschlussreich, die Altersstruktur einzel-
ner Werke und Standorte, von bestimmten
Abteilungen oder Beschéftigtengruppen (z.B.
Gewerbliche und Angestellte, Flihrungskrafte)
gesondert auszuwerten bzw. sie nach ihrer
Altersstruktur zu vergleichen. Auf diese Weise
kann man erkennen, ob es bestimmte Betriebs-
teile mit besonders hohem Altersdurchschnitt
gibt. Auch hier werfen Auffalligkeiten Fragen

auf, die besprochen werden sollten, etwa:

— Ist ein hoheres Durchschnittsalter in be-
stimmten Unternehmensbereichen mit
Blick auf die dortigen Arbeitsanforderun-
gen besonders problematisch?

— Lassen sich aus den Daten Prioritaten
ableiten, in welchen Betriebsteilen oder
flir welche Beschaftigtengruppen schwer-
punktmalig MaRnahmen altersgerechter
Arbeitsgestaltung entwickelt  werden

sollten?



Vorgehensweise zur Analyse der aktuellen Altersstruktur

1. Festlegung der Einheiten, die untersucht werden sollen:

das gesamte Unternehmen
bestimmte Unternehmensbereiche, Abteilungen oder Standorte
ausgewahlte Beschaftigten- bzw. Funktionsgruppen (z.B. Fiihrungskrafte, Gewerbliche/

Angestellte, unterschiedliche Qualifikationsgruppen)

2. Berechnung und Darstellung:

Summierung der Beschaftigtenanzahl pro Jahrgang oder Zuordnung zu gebildeten
Altersgruppen (Fiinf- oder Zehnjahresschritte; ggf. Ausrichtung der Klassen an der
Systematik der vorhandenen Personalstatistik)

— Berechnung der Anteilswerte
— Berechnung des Altersdurchschnitts

3. Interpretation der Ergebnisse:

tengruppen)

daten der Branche

— Darstellung: tabellarisch oder bildhaft in Form von Balken- oder Kurvendiagrammen

— Vergleich der Ergebnisse unterschiedlicher Analyseeinheiten (Betriebsteile, Beschaftig-

— gegebenenfalls Vergleich der Altersstruktur und der Durchschnittswerte mit Vergleichs-

— Ableitung und Diskussion mdglicher personalpolitischer Probleme

Prognose der Altersstruktur

Die aktuelle Altersstruktur stellt Fakten dar und
kann einfach berechnet werden. Die Projektion
der Altersstruktur in die Zukunft ist dagegen
stets mit Annahmen und Unsicherheiten behaf-
tet und von daher schwieriger durchzufuhren.
Den Ausgangspunkt fiir die Prognose bilden die
ermittelten Daten der aktuellen Altersstruktur.
Diese konnen allerdings nicht einfach fortge-
schrieben werden; dann ware die Vorausschau
sehr ungenau. Vielmehr miuissen zunéachst
Annahmen Uber zentrale Einflussfaktoren der
zuklinftigen Altersstruktur getroffen werden,
die dann der Berechnung zu Grunde gelegt
werden.
Wesentliche Variablen, die definiert werden
mussen, sind:

Personalbestand
— Ist von einem weitgehend gleich bleiben-

den Personalbestand auszugehen? Oder

wird er eher wachsen bzw. sinken? Welche

GroRBenordnung ist hier wahrscheinlich?
Zu bertcksichtigen sind dabei die Geschafts-
entwicklung, geplante Rationalisierungen
und betriebliche Umstrukturierungen.
Neueinstellungen

In welchem Umfang sind Neueinstellungen
zu erwarten? Wie viele Auszubildende gibt
es und wie wird sich die Ausbildungsquote
entwickeln? Werden alle Auszubildenden
ibernommen? Wie werden sich Neuein-
stellungen von ihrem Alter her verteilen?
Fluktuation

Von welcher Fluktuationsquote ist, diffe-
renziert fir die unterschiedlichen Alters-
gruppen, auszugehen? Werden die Raten
zuklinftig eher gleich bleiben oder sind
Veranderungen wahrscheinlich?
Berufsaustritt

In welchem Alter werden die alteren
Mitarbeiter zuklinftig voraussichtlich das

Unternehmen verlassen?Wie viele Beschaf-

19



20

Anzahl pro Jahrgang

tigte werden in den kommenden Jahren in
Rente gehen? Zu beachten sind veranderte
gesetzliche Regelungen, wie beispielswei-
se ein erhohtes Renteneintrittsalter oder

reduzierte Friihverrentungsmaoglichkeiten.

Die langfristige Entwicklung der Personalsituation

wird abgeschéatzt
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Als Prognosezeitpunkt ist es sinnvoll, einen
Zeitraum zwischen funf und zehn Jahren zu
wahlen. Er sollte nicht in zu grol3er Ferne liegen,
damit noch realistische Annahmen getroffen
werden kénnen. Er sollte aber weit genug ge-
fasst sein, um auch deutliche Veranderungen
veranschaulichen zu kdnnen.

Bei der Berechnung und Darstellung der Alters-
struktur der Zukunft sollte ebenso vorgegangen
werden wie bei der Erfassung der aktuellen
Altersstruktur, um eine direkte Vergleichbarkeit

der Daten zu ermoglichen.

Annahmen:
— Beschaftigung sinkt leicht

— Ubernahme der Ausgebildeten
— Rekrutierung einiger Spezialisten 22 — 35 Jahre

50% langjahrig Beschaftigte scheiden mit vorgezogenem

Renteneintritt aus

— gleichbleibende Fluktuation

Im Vergleich der aktuellen und der zukinftigen
Altersstruktur lasst sich erkennen, ob und in
welchem Ausmald sich die Belegschaft verjlin-
gen oder altern wird. Es werden bestehende
und zukilinftige Briche und markante Abwei-
chungen zwischen den Altersgruppen deutlich,
die auf ihre Problemhaltigkeit zu hinterfragen
sind. Auffallige Haufungen bestimmter Al-
tersgruppen konnen auf maogliche zukinftige
personalpolitische Probleme hinweisen.

Zeigt die Prognose, so der haufige Fall, eine
Entwicklung von einer mittel- zu einer alters-
zentrierten Altersstruktur an, so stellen sich

folgende Fragen:

Birgt der wachsende Anteil alterer Mitar-
beiter im Unternehmen Risiken erhohter
Fehlzeiten, eines Anstiegs von ,Arbeits-
und Leistungsgewandelten’ von Qualifika-
tionsdefiziten oder einer eingeschrankten

Personaleinsatzflexibilitat?

Abbildung 3: Beispiel aus einem Unternehmen: Prognose der Altersstruktur fiir das Jahr 2014




Anzahl pro Jahrgang

Abbildung 4: Beispiel aus einem Unternehmen: Altersstrukturvergleich 2004-2014
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Was kann heute dafiir getan werden, um
die Leistungs- und Innovationsfahigkeit
der zukiinftig Alteren zu erhalten und zu
fordern?

Ist mit einem starken Know-how-Verlust zu
rechnen, wenn die geburtenstarken Jahr-
gange als groRe Gruppe in Rente gehen?
Wie kann dem friihzeitig entgegengewirkt
werden?

Sollten, um keine ,Jahrgangsliicken” ent-
stehen zu lassen und um die Altersstruktur
auszubalancieren, gezielt junge Arbeits-
krafte — tGber den akuten Personalbedarf
hinaus - eingestellt bzw. mehr Auszubil-

dende tibernommen werden?

—
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Ermittelte mogliche Probleme erleichtern

friihzeitiges Gegensteuern

Ziel der Prognose ist, auf einer realitdtsnahen
Datengrundlage maogliche personalpolitische
Probleme der Zukunft heute schon vorwegzu-
nehmen und Strategien zur Bewadltigung des
Altersstrukturwandels zu entwickeln, bevor das

Alter im Unternehmen zum Problem wird.
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2. Berechnung und Darstellung:

Berufsaustritt)

chen Voraussetzungen)

3. Interpretation der Ergebnisse:

—  Entwicklung von Losungsstrategien

Vorgehensweise zur Prognose der Altersstruktur

1. Ausgangspunkt: Aktuelle Altersstrukturdaten

— Definition der Variablen (Beschéaftigungsentwicklung, Neueinstellungen, Fluktuation,

— Hochrechnung der aktuellen Altersstrukturdaten unter Bertlicksichtigung der getroffe-
nen Annahmen (gegebenenfalls Entwicklung mehrerer Szenarien mit unterschiedli-

— Darstellung: tabellarisch oder bildhaft in Form von Balken- oder Kurvendiagrammen,
im Vergleich zur aktuellen Altersstruktur

— Vergleich der aktuellen mit der prognostizierten Altersstruktur
- ldentifizierung moglicher zuklnftiger personalpolitischer Probleme

Suchen Unternehmen externe Unterstlitzung
bei der Durchflihrung einer Altersstrukturana-
lyse, so stehen ihnen zahlreiche Handlungsan-
leitungen sowie auf diesesThema spezialisierte
Beratungsangebote zur Verfligung. Unter den
ausgearbeiteten ,Tools” finden sich auch EDV-

Versionen.

Checkliste zum Handlungsbedarf

Mit der Checkliste zum Erkennen des Hand-
lungsbedarfs unter altersstrukturellen Aspekten
stehen die Arbeits- und Beschéaftigungsbedin-
gungen im Unternehmen im Blickfeld. Geprdift
wird, ob die aktuell praktizierte Arbeits- und
Personalpolitik einem steigenden Anteil alterer
Mitarbeiter gerecht wird bzw. welche Risiken
sie bei einer alternden Belegschaft in sich

birgt.

Dabei werden unterschiedliche personalpoliti-

sche Handlungsfelder betrachtet:

— Einstellung von Mitarbeitern

— Qualifizierung — Arbeitsorganisation

— Personalentwicklungsplanung

— Betriebliche Gesundheitsforderung und
Integration

—  Know-how-Transfer

— Arbeitszeitgestaltung

— Unternehmenskultur

Die Checkliste ist ein Instrument zur Selbst-
einschatzung. Sie kann von einzelnen Perso-
nalverantwortlichen angewendet werden und
ihnen dazu dienen, sich einen ersten Uberblick
tiber den Handlungsbedarf und sinnvolle
Handlungsansatze zur Bewaltigung des Alters-
strukturwandels zu verschaffen (Bestandsauf-
nahme). Sie kann auch im Rahmen eines be-
trieblichen Workshops zur Durchflihrung einer
gemeinsamen Starken-Schwachen-Anlayse

genutzt werden.



Checkliste zum Handlungsbedarf im Betrieb

Hinweise zur Benutzung der Checkliste

Schauen Sie sich nach dem Ausfillen der Checkliste die markierten Antworten genauer an:

— Die Antworten |in gelben Feldern verweisen zum einen auf Risiken. Zum anderen
weisen sie auf mogliche Ansatzpunkte zur Bewaltigung des Altersstrukturwandels hin,
die im Unternehmen bislang noch nicht praktiziert werden. Hier raten wir dazu, sich
vertiefend mit der Frage auseinanderzusetzen, ob es sinnvoll und machbar ist, die
angesprochenen MalRnahmen und Strategien zukiinftig im Betrieb zu verfolgen.

— Die Antworten in blauen Feldern verweisen auf Handlungsanséatze , die im Betrieb
schon verfolgt werden. Hier raten wir dazu, darauf zu achten, dass diese Strategien
auch in der Zukunft weiter verfolgt werden oder sie gegebenenfalls sogar zu verstar

Einstellung von Mitarbeitern

~
)
>

D ja
Wir finden am Arbeitsmarkt zunehmend weniger Nachwuchskrafte. !

D nein
Es ist davon auszugehen, dass der demographische Wandel auf unserem regionalen Arbeits- |:| ja
markt klinftig zu Schwierigkeiten bei der Personalbeschaffung fihren wird. |:| —

D ja
Wir stellen auch altere Bewerber in unserem Unternehmen ein. ]

I:' nein
Stellenausschreibungen formulieren wir so, dass auch éaltere Fachkrafte angesprochen I:' ja
werden. |:| nein

Qualifizierung

Wir bieten den Beschéaftigten in unserem Unternehmen WeiterbildungsmalRnahmen an, damit I:' ja
sie ihre Qualifikation weiterentwickeln. |:| nein
Wir tberprifen regelmallig, ob unsere alteren Mitarbeiter genauso haufig wie die jlingeren I:' ja
an betrieblichen WeiterbildungsmaRnahmen teilnehmen. |:| nein
Wir unterstltzen aktiv, dass gerade auch die alteren Mitarbeiter an Weiterbildungsmalnah- D ja
men teilnehmen. [ ] nein
Bei betrieblichen WeiterbildungsmalRnahmen setzen wir alters- bzw. erwachsenengerechte |:| ja
Lernmethoden ein. [ ] nein
Unsere Mitarbeiter mittleren und hoheren Alters beherrschen neueTechnologien ebenso I:' ja
kompetent wie unsere jlingeren Mitarbeiter. |:| nein
Wir verfligen Uber ausreichende Informationen tber zukiinftige Qualifikationsanforderungen I:' ja
im Unternehmen und mdgliche Qualifizierungsbedarfe der Mitarbeiter. |:| i
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Arbeitsorganisation

Wir achten darauf und férdern, dass unsere alteren Mitarbeiter ebenso haufig wie die jlin-

D ja
geren an Arbeitsplatzen eingesetzt werden, an denen neue Verfahren und Technologien eine
Rolle spielen. D nein
Wir zielen darauf, dass die Beschéftigten aller Altersstufen die Arbeitsaufgaben bzw. den D ja
Arbeitsplatz wechseln und damit auch ihre Lernfahigkeit trainieren. |:| —_—
Durch die Form unserer Arbeitsorganisation fordern wir, dass sich die Beschaftigten unterein- |:| ja
ander unterstitzen konnen (z.B. Teamarbeit). |:| nein
Wir schneiden Arbeits- beziehungsweise Gruppenaufgaben gezielt so zu, dass diese lernrele- I:' ja
vant sind und damit ein ,training on the job” ermdglichen. |:| nein

D ja
Das Einsatzspektrum der alteren Mitarbeiter ist ebenso grol3 wie das der jlingeren. |:| ]

nein

Personalentwicklungsplanung

Wir fiihren regelmaBig Mitarbeitergesprache mit allen Beschaftigten durch, um Qualifizie- I:' ja
rungsbedarfe zu ermittlen und Fragen ihrer beruflichen Weiterentwicklung zu besprechen. |:| nein
Wir unterstlitzen, dass unsere Mitarbeiter aktiv ihre berufliche Weiterentwicklung planen und I:' ja
unterstltzen sie hierbei. |:| nein
Wir fiihren PersonalentwicklungsmalRnahmen fiir alle Mitarbeiter, auch fiir diejenigen I:' ja
,uber 50 durch. |:| nein
Wir definieren altersgerechte Arbeitsplatze und nutzen diese gezielt flir den Einsatz alterer I:' ja
Mitarbeiter. |:| nein
Wir fordern, dass die Beschaftigten im Verlauf ihres Berufslebens in unterschiedlichen Arbeits- |:| ja
bereichen und Aufgabenfeldern des Unternehmens tatig werden, um sich dadurch beruflich
weiter zu entwickeln. D nein
Wir achten bewusst darauf, dass unsere Mitarbeiter nicht dauerhaft Routinetatigkeiten I:' ja
ausuben. |:| nein
Wir achten auf eine , begrenzte Verweildauer” von Beschaftigten in besonders belastenden |:| ia
Tatigkeitsfeldern und bieten ihnen die Mdglichkeit, nach langerTatigkeitsaustiibung auf
weniger beanspruchende Arbeitsplatze zu wechseln. |:| nein
Bei innerbetrieblichen Stellenbesetzungen sowie bei Forder- und Karriereprogrammen spielt |:| ja
das Alter derTeilnehmer bei uns keine Rolle. |:| .
nein

Betriebliche Gesundheitsféorderung und Integration

Bestimmte Arbeitsplatze beziehungsweise Arbeitsbereiche in unserem Betrieb sind ,alters-

kritisch” (z.B. korperlich anstrengende Arbeiten, taktgebundene Arbeit, Tatigkeiten unter D 12
hohen Arbeitsumgebungsbelastungen). D nein
Wir unternehmen konkrete Anstrengungen, um Arbeitsbelastungen abzubauen und um |:| ja
den Gesunderhalt der Beschaftigten zu fordern (z.B. ergonomische Arbeitsplatzgestaltung,

Durchfiihrung von Gesundheitsworkshops, Rickenschule). |:| nein




D ja
Die Arbeit erfolgt bei uns teilweise im Schichtbetrieb (Wechsel- oder Nachtschicht). .

D nein
Wir ermdglichen alteren Mitarbeitern nach langjahriger Ausiibung von Schichtarbeit, dass sie |:| ja
aus der Schichtarbeit aussteigen konnen. |:| —
Wir gestalten die Schichtarbeit moglichst gesundheitsschonend (Planung von Schichtfolgen; |:| ja
Lage, Dauer und Verteilung der Arbeitszeit nach Gesundheitskriterien). |:| nein
Wir gestalten die Arbeitsablaufe beziehungsweise den Arbeitseinsatz so, dass altere Mitarbei- |:| i
ter ihre Arbeit selbst einteilen und damit ihren Arbeitsrhythmus weitgehend selbst bestimmen
konnen. D nein
Wir verfuigen liber ausreichende Informationen liber den Gesundheitszustand der Belegschaft I:' ja
und mogliche Ansatzpunkte zur Forderung der Gesundheit im Betrieb. |:| i
In unserem Unternehmen gibt es ein systematisches betriebliches Eingliederungs- und Fall- D ja
management (systematische Datenerhebung, ein Integrationsteam, Einzelfallmanagement). I:' nein

Know-how-Transfer

Wir besprechen mit unseren Mitarbeitern in den rentennahen Jahrgéngen friihzeitig, wann |:| ja
und in welcher Form sie aus dem Unternehmen ausscheiden mochten. |:| —
Unsere alteren Mitarbeiter verfligen liber ein spezifisches (Erfahrungs-) Wissen, das fir die I:' ja
Aufrechterhaltung der betrieblichen Arbeitsprozesse unabdingbar ist. |:| nein
Wir bilden gezielt altersgemischte Arbeitsgruppen, um den Wissensaustausch zwischen den I:' ja
Generationen zu fordern. |:| nein
Wir pflegen spezielle Systeme der Wissensweitergabe zwischen den Generationen I:' ja
(z.B. Patensysteme, Mentoring, Tandems oder altersgemischte Projektteams). |:| —
Wir férdern Modelle eines gleitenden Ubergangs in den Ruhestand, um die Leistungsfihigkeit I:' ja
alterer Mitarbeiter zu erhalten und die Wissensweitergabe von Alt nach Jung zu unterstutzen. |:| _—

Arbeitszeitgestaltung

(z.B.Teilzeit oder gleitender Ubergang in den Ruhestand).

Wir bieten unseren Mitarbeitern unterschiedliche Arbeitszeitmodelle an (z.B. Teilzeit, Block- I:' ja
freizeiten, Jobsharing). |:| nein

D ja
Wir ermdglichen unseren Mitarbeitern, ihre Arbeitszeit flexibel zu gestalten. /

D nein

|:| ja
Wir bieten unseren Mitarbeitern Langzeit-Arbeitszeitkonten an. /

I:' nein
Wir ermaoglichen unseren Beschaftigten, eine berufliche Auszeit bzw. ein Sabbatjahr zu I:' ja
nehmen, um sich beruflich weiterzubilden oder zu regenerieren. |:| —
Wir bieten den alteren Mitarbeitern unterschiedliche Modelle des Berufsaustritts an I:' ja

nein

25



26

Unternehmenskultur

In unserem Unternehmen werden Diversity-Konzepte thematisiert und vorangetrieben.

Wir verfligen Uber Strategien, um Vorurteilen lber eine generell geringere Leistungsfahigkeit I:' ja
alterer Mitarbeiter im Unternehmen etwas entgegenzusetzen. |:| B—E
Wir achten darauf, dass altere Mitarbeiter ebenso wie jlingere Anerkennung und Wert- I:' ja
schatzung in ihrer Arbeit erfahren. |:| nein
Wir zielen auf einen kooperativen Fiihrungsstil im Unternehmen und darauf, dass die I:' i
Mitarbeiter bei wichtigen Fragen, die ihre Arbeit betreffen, beteiligt werden und Eigenini-
tiative entwickeln. [l nein
Unsere Flihrungskrafte und Belegschaftsvertreter haben sich schon mit demThema I:' ja
LAlter und alternde Belegschaften” fundiert auseinander gesetzt. |:| nein
I:' ja
Wir haben Unternehmensileitlinien fiir eine demographiesensible Personalpolitik entwickelt. .
I:' nein
I:' ja
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Check zur zukunftsorientierten Personalpolitik

Trifft eher zu Trifft eher nicht zu
lhre Altersstruktur besteht zu gleichenTeilen aus jungen,
mittelalten und &lteren Mitarbeitern. D D

Die Arbeitstatigkeiten sind so gestaltet, dass Mitarbeiter
diese bis zum 65. Lebensjahr ausfiihren kdnnen.

Die Mitarbeiter werden aktiv bei der Gestaltung lhrer
Arbeitsbedingungen beteiligt.

Es gelingt dem Unternehmen problemlos, den Bedarf an

Alle Mitarbeiter — auch altere — erhalten die Chance, sich zu
qualifizieren und ihre Kompetenzen zu erweitern.

jungen Facharbeitern auszubilden oder zu rekrutieren. D
Der Wissensaustausch zwischen alteren, erfahrenen Mitarbeitern

und dem Nachwuchs wird gezielt gefordert.

Allen Mitarbeitern wird im Unternehmen eine berufliche

o o o o o

Entwicklungsperspektive geboten. D

Quick-Check der Gemeinschaftsinitiative Gestnder Arbeiten e.V. (GIiGA), s. www.gesuender-arbeiten.de

Quelle: Bundesanstalt fir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin (Hrsg.) (2004): Mit Erfahrung die Zukunft meistern!
Altern und Altere in der Arbeitswelt.

Quick-Checks im Online-Verfahren

Im Internet stehen verschiedene Hilfen fiir eine schnelle Analyse zur Standortbestimmung im
demographischen Wandel zur Verfligung, die kostenlos nutzbar sind.

Die Industriellenvereinigung und die Arbeiterkammer Wien sowie der Osterreichische Gewerk-
schaftsbund und die Wirtschaftskammer Osterreich haben in einem gemeinsamen Projekt mit
demTitel ,,arbeit & alter” einen Selbst-Check entwickelt:

» www.arbeitundalter.at

Ein weiterer ,Online Quick-Check zur Standortbestimmung im demographischen Wandel” wurde
im Rahmen der Initiative Neue Qualitat der Arbeit erarbeitet und steht auf der Homepage der
Initiative zur Verfigung. Dieser Quick-Check bietet den Vorteil, dass er mit einer sorgfaltigen
Auswertung bzw. Interpretationshilfe verbunden ist:

» www.inqa-demographie-check.de



28

Work Ability Index

Der Work Ability Index (WAI) ist ein Instrument
zur Erfassung der Arbeitsfahigkeit von Beschaf-
tigten. Er stammt aus Finnland und wurde
dort in den 1980er Jahren im Rahmen eines
Forschungsprojektes von Juhani limarinen u.a.
entwickelt (Tuomi u.a. 2006). Er zielt darauf,
Gesundheitsgefahrdungen der Beschaftigten
und Risiken der Frihverrentung frihzeitig zu

erkennen und diesen entgegenzuwirken.

Auch beim WAI handelt es sich um einen Frage-
bogen, der einer Selbsteinschatzung dient. Im
Fokus stehen hier allerdings nicht die Arbeits-

und Personalpolitik, sondern die Beschaftigten

Der WAI: hohe Vorhersagefahigkeit ohne groRen Aufwand

und ihre Arbeitsfahigkeit. Ausgehend von den
Selbsteinschatzungen der Mitarbeiter wird
untersucht, ob zuklinftig Einschrankungen ihrer
Arbeitsfahigkeit drohen und welcher Hand-
lungsbedarf besteht, um die Gesundheit der
Befragten Uber den Erwerbsverlauf zu fordern.
Die Fragen richten sich auf:

die eingeschétzte aktuelle und zukinftige

Arbeitsfahigkeit;

Krankheiten und die Anzahl der Arbeitsun-

fahigkeitstage im vergangenen Jahr;

die geschatzte krankheitsbedingte Beein-

trachtigung der Arbeitsleistung;

psychische Leistungsreserven.

Der Fragebogen kann von den Beschaftigten
selbst ausgefiillt werden. Er kann aber auch mit
Unterstltzung von Dritten, etwa von Betriebs-
arzten bei der betriebsarztlichen Untersuchung,
beantwortet werden. In diesem Fall sollte
der Betriebsarzt den WAI nutzen, um mit den

Beschaftigten lber Fragen der Gesundheit und

des Gesunderhalts ins Gesprach zu kommen.
Dabei sollte gemeinsam Uberlegt werden, was
die Mitarbeiter selbst tun kénnen und was das
Unternehmen tun kann, um die Arbeitsfahigkeit

zu erhalten und zu fordern.

Der WA ist einsetzbar fir einzelne Beschaftigte
und Beschéftigtengruppen. Ebenso kann er
als Analyseinstrument fiir den gesamten
Betrieb bzw. die gesamte Belegschaft eines
Unternehmens Anwendung finden. Er bietet
die Moglichkeit, einzelne Abteilungen bzw.
Betriebsteile sowie einzelne Beschéftigten-
bzw. Altersgruppen nach ihren WAI-Werten
zu vergleichen. So kann deutlich werden, bei
welchen Beschaftigtengruppen eine arbeits-
medizinische Betreuung notwendig ist. Und
es konnen Arbeitsbereiche ermittelt werden,
in denen vordringlich gesundheitsorientierte
Interventionen stattfinden sollten.

Ein wiederholter Einsatz des WAI gibt Auf-
schluss dartiber, wie sich die Arbeitsfahigkeit
der Befragten in einem bestimmten Zeitraum

entwickelt hat.

Der WAI wurde auch in Deutschland schon
vielfach eingesetzt und getestet. Fir unter-
schiedliche Berufsgruppen und Altersklassen
liegen Durchschnittswerte als Richtwerte vor.
Diese ermoglichen einen Vergleich der in
einem Unternehmen gewonnenen Daten mit
betriebslibergreifend vorliegenden Werten.
Nach den Ergebnissen einer elfjdhrigen fin-
nischen Verlaufsstudie hat der WAI eine hohe
Vorhersagefahigkeit flr eintretende Erwerbs-
unfahigkeit und Mortalitat erbracht (Ilmarinen/

Tempel 2003).

Das Instrument ist einfach zu handhaben. Der

Zeitaufwand fiir die Befragung liegt laut Anga-



ben der Autoren bei zehn bis 15 Minuten; fir

die Auswertung werden drei bis funf Minuten

pro Fragebogen bendtigt.
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Mitarbeiter erhebt, ist die Freiwilligkeit der Teil-
nahme unbedingt notwendig. Zugleich sollte er
nicht ohne Zustimmung der Arbeitnehmerver-

tretungen eingesetzt werden. Der Datenschutz

Da der WAI sensible Daten tber Erkrankungen st strikt zu gewahrleisten.

und die eingeschatzte Arbeitsfahigkeit der

1.

Der Fragebogen

Derzeitige Arbeitsfahigkeit im Vergleich zu der besten, je erreichten Arbeitsfahigkeit
Wenn Sie |hre beste, je erreichte Arbeitsfahigkeit mit 10 Punkten

bewerten: Wie viele Punkte wiirden Sie dann fir lhre derzeitige

Arbeitsfahigkeit geben? (0 bedeutet, dass Sie derzeit arbeitsunfahig sind)

véllig derzeit die beste
arbeitsunfahig |0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10| ppeitstahigkeit

Arbeitsfahigkeit in Relation zu den Anforderungen der Arbeitstatigkeit

Wie schatzen Sie Ihre derzeitige Arbeitsfahigkeit in Relation zu den kérperlichen

Arbeitsanforderungen ein?
sehr gut
eher gut
mittelmaRig
eher schlecht
sehr schlecht

=INIWwIh~lO

Wie schatzen Sie Ihre derzeitige Arbeitsfahigkeit in Relation zu den psychischen

Arbeitsanforderungen ein?
sehr gut
eher gut
mittelmaRig
eher schlecht
sehr schlecht

= INIWIAIO

Anzahl der aktuellen, vom Arzt diagnostizierten Krankheiten

Kreuzen Sie in der folgenden Liste lhre Krankheiten oder Verletzungen an.

Geben Sie bitte auch an, ob ein Arzt diese Krankheiten diagnostiziert oder behandelt hat.
Fir jede Krankheit kdnnen Sie daher 2 oder 1 oder gar nichts ankreuzen.

Ja, Ja,
eigene Diagnose
Diagnose des Arztes

Unfallverletzungen

01 Ricken 2 1
02 Arm/Hand 2 1
03 Bein/Ful3 2 1

04 anderer Korperteil,
Art der Verletzung?




30

Fragebogen Seite 2

Erkrankungen des Muskel-Skelett-Systems

Ja,
eigene

Ja,
Diagnose

Diagnose des Arztes

05 oberer Bereich des Riickens

oder Halswirbelsaule,

wiederholte Schmerzen 2 1
06 Beschwerden im unteren

Bereich des Rickens,

wiederholte Schmerzen 2 1
07 vom Ricken ins Bein aus-

strahlender Schmerz/Ischias 2 1
08 Muskel-Skelett-Beschwerden

der Gliedmalen (Hand, FuR)

wiederholte Schmerzen 2 1
09 rheumatische Gelenk-

beschwerden 2 1
10 andere Erkrankungen des

Muskel-Skelett-Systems, welche?

2 1

Herz-Kreislauf-Erkrankungen
11 Hypertonie (Bluthochdruck) 2 1
12 Koronare Herzkrankheit, Brust-

schmerzen bei korperlicher

Anstrengung (Angina pectoris ) 2 1
13 Herzinfarkt 1
14. Herzleistungsschwache 1
15 andere Herz-Kreislauf-

erkrankungen, welche?

2 1

Atemwegserkrankungen
16  wiederholte Atemwegsinfektionen

(auch Mandelentziindung,

Nasen-Nebenhdhlenentziindung,

Bronchitis) 1
17 chronische Bronchitis 2 1
18 chronische Nasenneben-

hoéhlenentziindung 2 1
19 Bronchialasthma 2 1
20 Lungenemphysem 2 1
21 Lungentuberkulose 2 1
22 andere Atemwegserkrankungen,

welche ... 2 1
Psychische Erkrankungen
23 Schwere psychische Erkrankungen

(z.B. schwere Depressionen,

Psychosen, Verwirrtheit,

Halluzinationen 2 1
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Leichte psychische Storungen oder
Probleme (z.B. leichte Depressionen,
Angespanntheit, Angstzustande,

Ja, Ja,
eigene Diagnose
Diagnose des Arztes

Schlaflosigkeit) 2 1
Neurologische und sensorische Erkrankungen
25 Schwerhorigkeit oder Horschaden 2 1
26  Erkrankungen oder Verletzungen
der Augen 2 1
27 neurologische Krankheit
(z.B. Schlaganfall, Neuralgie,
Migrane, Epilepsie) 2 1
28 andere neurologische oder
sensorische Erkrankungen, welche?
2 1
Erkrankungen des Verdauungssystems
29 Erkrankungen der Galle,
Gallensteine 2 1
30 Leber und Bauchspeichel-
driisenerkrankungen 2 1
31 Magen- oder Zwolffinger-
darmgeschwir 2 1
32  Gastritis oder Zwolffinger-
darmreizung 2 1
33 Dickdarmreizung, Colitis 1
34 andere Krankheit des Verdau-
ungssystems, welche?
2 1
Geschlechts- und Harnwegserkrankungen
35 Harnwegserkrankungen 1
36 Nierenleiden 1
37 Krankheit der Geschlechts-
organe (z.B. Eileiterinfektion
bei Frauen oder Prostata-
infektion bei Mannern) 2 1
38 andere Geschlechts- oder
Harnwegserkrankungen, welche?
2 1
Hautkrankheiten
39 allergischer Hautausschlag,
Ekzeme 2 1
40 anderer Hautausschlag,
welcher Art?
2 1

a1

andere Hautkrankheiten,
welcher Art?
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Fragebogen Seite 4

Ja, Ja,
eigene Diagnose
Diagnose des Arztes
Tumore
42  gutartiger Tumor 2 1
43 bosartiger Tumor (Krebs), welcher?
2 1
Hormon- und Stoffwechselerkrankungen
44  Fettleibigkeit, Ubergewicht 2 1
45 Diabetes (Zucker) 2 1
46  Kropf oder Schilldriisen-
erkrankungen 2 1
47 andere Hormon- und
Stoffwechselerkrankung, welche?
2 1

Blutkrankheiten
48 Anamie 2 1

49 andere Blutkrankheit, welche?

2 1
Geburtsfehler
50 Geburtsfehler, welche?

2 1
Andere Leiden oder Krankheiten
51 welche?

2 1

4. Geschatzte Beeintrachtigung der
Arbeitsleistung durch die Krankheiten
Behindert Sie derzeit eine Erkrankung oder Verletzung bei der Ausiibung lhrer Arbeit?
Falls notig, kreuzen Sie bitte mehr als eine Antwortmdéglichkeit an.

Keine Beeintrachtigung/lch habe keine Erkrankungen

Ich kann meine Arbeit ausfiihren, habe aber Beschwerden

Ich bin manchmal gezwungen, langsamer zu arbeiten oder
meine Arbeitsmethoden zu dndern 4

Ich bin oft gezwungen, langsamer zu arbeiten oder meine
Arbeitsmethoden zu andern 3

Wegen meiner Krankheit bin ich nur in der Lage
Teilzeitarbeit zu verrichten 2

Meiner Meinung nach bin ich véllig arbeitsunfahig 1
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5. Krankenstandstage im vergangenen Jahr (12 Monate)
Wie viele ganze Tage blieben Sie auf Grund eines gesundheitlichen Problems (Krankheit,
Gesundheitsvorsorge oder Untersuchung) im letzten Jahr (12 Monate) der Arbeit fern?

Uberhaupt keinen 5
hochstens 9Tage 4
10 - 24Tage 3
25 - 99Tage 2

1

100 - 354 Tage

6. Einschatzung der eigenen Arbeitsfahigkeit in zwei Jahren
Glauben Sie, dass Sie, ausgehend von lhrem jetzigen Gesundheitszustand,
lhre derzeitige Arbeit auch in den nachsten zwei Jahren austiben kénnen?

unwahrscheinlich

nicht sicher

ziemlich sicher 7

7. Psychische Leistungsreserven
Haben Sie in der letzten Zeit Ihre taglichen Aufgaben mit Freude erledigt?

haufig 4
eher haufig 3
manchmal 2
eher selten 1
niemals 0

Waren Sie in letzter Zeit aktiv und rege?

meistens

eher haufig

manchmal

eher selten

oOl=IN Wik~

niemals

Waren Sie in letzter Zeit zuversichtlich, was die Zukunft betrifft?

standig

eher haufig

manchmal

eher selten

OoOl=INIWwWih~

niemals

Quelle: Tuomi u.a., 2006
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Punkte

28 - 36
37-43
44 - 49

Arbeitsfahigkeit

Zur Auswertung

Das Ausflllen des Fragebogens fiihrt zu einem
Punktwert bzw. zu einem Summenscore, der
zwischen 7 und 49 Punkten variiert. Der Wert
beschreibt die aktuelle Arbeitsfahigkeit der
Befragten und erlaubt zugleich Vorhersagen
zur Gesundheitsgefdhrdung. Ein hoher Wert
signalisiert eine gute, ein niedriger Wert eine
unbefriedigende bzw. gefahrdete Arbeitsbe-
waltigungsfahigkeit. Je nach Hohe des Punkt-
wertes wird empfohlen, Schritte zur Erhaltung,
Unterstutzung, Verbesserung oder Wiederher-

stellung der Arbeitsfahigkeit zu unternehmen.

Ziel von MaBnahmen

schlecht Arbeitsfahigkeit wiederherstellen
mittelmalig Arbeitsfahigkeit verbessern
gut Arbeitsfahigkeit unterstitzen
sehr gut Arbeitsfahigkeit erhalten

Quelle: Bundesanstalt fir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin (2007)

Bei der Interpretation der Ergebnisse ist
zu beachten, dass sich die eingeschatzte Ar-
beitsfahigkeit auf die von den Beschaftigten
ausgelibte Arbeit mit ihren jeweiligen korper-
lichen und psychischen Arbeitsanforderungen
bezieht. Ein Lagerarbeiter mit niedrigem Index,
der korperlich schwer arbeitet und sich dabei
auf Grund seiner Rickenschmerzen beein-

trachtigt fiihlt, kann also gleichwohl sehr fahig

Netzwerk der WAI-Anwender bietet Unterstiitzung

sein, eher kognitiven Anforderungen bei einer
Blrotatigkeit nachzukommen. Insofern zeigen
niedrige WAI-Werte kein individuelles Defizit
an, sondern ein Missverhaltnis zwischen den
Arbeitsanforderungen und dem Arbeitsvermo-

gen der Beschaftigten.

Auf Initiative der Bundesanstalt fur Arbeits-
schutz und Arbeitsmedizin wurde Ende 2003
ein WAI-Netzwerk gegriindet, das die Anwen-
dung des WAI in Deutschland fordern soll (s.
www.arbeitsfaehigkeit.net). Dieses Netzwerk
versteht sich als Plattform fir aktive und
potentielle Anwender dieses Instrumentes. Es
unterstltzt den Austausch von Erfahrungen
bei der Anwendung und zugleich soll mit Hilfe
der Netzwerkteilnehmer eine WAI-Datenbank
mit branchen- und altersspezifischen Re-
ferenzwerten aufgebaut und kontinuierlich
aktualisiert werden. Auf der Website wie auch
in der von der Bundesanstalt flir Arbeitsschutz
und Arbeitsmedizin (2007) herausgegebenen
Broschire ,Why WAI” (kostenlose Anforderung
und online lesbare Version unter www.baua.
bund.de, Publikationen) finden sich umfangrei-
che weitere Informationen zum WAI, Hinweise
zu seiner Benutzung sowie Ergebnisse zum

Einsatz.

Von der Bundesanstalt fur Arbeitsschutz und
Arbeitsmedizin wurde aullerdem zusatzlich
zu dem vorhandenen Fragebogen eine Kurz-
version erstellt. In dieser werden einzelne
Krankheiten weniger detailliert in Form von

Krankheitsgruppen abgefragt.



Workshopkonzept ,Qualitat der Arbeit -
Gesund in die Rente”

Ein weiteres Analyse- und Planungsinstrument
stellt die Durchfiihrung eines innerbetrieb-
lichen Workshops zum Thema ,Alter und
Gesunderhalt” dar. Teilnehmer kdnnen dabei
sowohl Fach- und Fiihrungskrafte als auch alte-
re Beschaftigte selbst sein. Teilnehmer kdnnen
dabei sowohl Fach- und Fihrungskrafte als

auch altere Beschaftigte selbst sein.

Systematisch durchgeflihrte und sorgfaltig
ausgewertete Gruppengesprache kdnnen dazu
dienen:
unterschiedliche betriebliche Akteurs- und
Funktionsgruppen fir das ,Altersthema”
zu sensibilisieren;
Zusammenhange zwischen Alter, Gesund-
heit und Arbeitsbedingungen zu reflek-
tieren;
Schwierigkeiten, die einem ,gesunden
Alterwerden” im Unternehmen entgegen-
stehen, zu ermitteln;
Lésungsansatze zur Forderung von Ge-
sundheit und Beschaftigungsfahigkeit der

Arbeitnehmer zu entwickeln.

Der organisierte Erfahrungsaustausch zielt
zugleich darauf, das Engagement unterschied-
licher betrieblicher Akteure zur Durchflihrung
gesundheitsorientierter Aktivitaten zu fordern
und damit eine solide Handlungsbasis zu

schaffen.

Eine Anleitung zur Durchflihrung eines solchen
Workshops stellt das Konzept ,Qualitat der
Arbeit — Gesund in die Rente” dar. Es wurde im
Rahmen der européaischen Gemeinschaftsinitia-
tive EQUAL entwickelt und erprobt, geférdert

durch das Bundesministerium flir Wirtschaft

und Arbeit aus Mitteln des Européaischen So-
zialfonds (Download unter: www.inga.de; Da-
tenbank Gute Praxis). Das Instrument besteht
aus einer schriftlichen Anleitung und einem zu-
gehorigen Foliensatz. Der Workshop ist in vier
Blocke gegliedert, die jeweils unterschiedliche
Teilziele verfolgen. Sie konnen ,en bloc” der
Strukturierung einer ganztdgigen Veranstal-
tung dienen oder aber als einzelne Bausteine

in klrzeren Sitzungen behandelt werden. Die

Betriebsinterner Workshop schafft engagierte Mitstreiter

beschriebenen Inhalte und Themen sind als An-
regungen zu verstehen, die auch in eine eigene,
abgewandelte Workshopkonzeption einflieBen
kénnen. Zur Durchfihrung der Veranstaltun-
gen bedarf es eines Moderators, der sich in
das Thema ,Alter und Gesundheit” griindlich
eingearbeitet hat und der betriebsspezifische
Materialien im Vorfeld flir die Sitzungen aufbe-

reitet und zusammenstellt.
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Uberblick iiber den Workshopablauf

20 min.

SENSIBILISIERUNG 70 min.

Plenum 1. Teil
REFLEXION 90 min.

Gruppenarbeit und Plenum 2. Teil
ORIENTIERUNG 60 min.

Plenum 3. Teil
ENTWICKLUNG 120 min.

Gruppenarbeit und Plenum 4. Teil




Erlauterungen zu den einzelnen
Bausteinen des Workshops

Block A: Sensibilisierung

Im ersten Block geht es darum, grundlegende
Daten zur Altersstrukturentwicklung in der
Erwerbsbevodlkerung und im jeweiligen Unter-
nehmen zur Kenntnis zu nehmen und zu disku-
tieren. Es wird veranschaulicht, dass sich die
demographische Herausforderung vor allem
auf die Zukunft bezieht, wenn die geburten-
starken Jahrgange der ,Baby-Boomer” in die
hoheren Altersgruppen aufriicken. Zugleich
werden verdnderte gesetzliche Regelungen
zum vorzeitigen Berufsaustritt und zum Ren-
teneintritt besprochen.

Mit Hilfe der Hintergrundinformationen soll die
Bedeutung praventiver generationen-ibergrei-
fender Handlungsansatze deutlich werden, die
nicht nur an die heute Alteren gerichtet sind,
sondern auch auf einen guten Alternsprozess

im Unternehmen zielen.

Block B: Reflexion

Block B behandelt mogliche Zusammenhange
zwischen der Arbeits- und Leistungsfahigkeit
alterer Arbeitnehmer und den Arbeitsbedin-
gungen sowie der Gestaltung von Erwerbs-
verlaufen. Eine zentrale Frage, die im Rahmen
von Kleingruppenarbeit bearbeitet wird, lautet:
Welche Arbeitsbedingungen im Unternehmen
machen es vermutlich schwer, bis zu einem
Alter von 65 Jahren zu arbeiten?”

Zudem werden moglicherweise auftretende
Vorurteile zu einer grundsatzlich geringeren
beruflichen Leistungsfahigkeit alterer Arbeit-

nehmer hinterfragt.

Block C: Orientierung

In Block C wird das breite Spektrum maoglicher
Handlungsansatze einer  alternsgerechten
Arbeits- und Personalpolitik vorgestellt. Orien-
tiert wird auf ein umfassendes Verstandnis
von  betrieblicher = Gesundheitsforderung:
einer Gesundheitsforderung, die sich nicht nur
auf Arbeitsplatzergonomie und verhaltens-
orientierte Pravention bezieht, sondern auch
die Art der Arbeitsorganisation, betriebliche
Qualifizierungspolitik, Personalentwicklungs-
planung und die Gestaltung der Arbeitszeit
bertcksichtigt.

AnschlieBend wird reflektiert, in welchen Hand-
lungsfeldern das Unternehmen bereits aktiv ist
und wo dartber hinaus Handlungsbedarf und

Handlungsmadglichkeiten gesehen werden.

Block D: Entwicklung

Block D stellt eine Ideenwerkstatt dar, um im
Erfahrungsaustausch der Teilnehmer erste
Ideen flir eine alternsgerechte Gestaltung der
Arbeit zu entwickeln und konkrete Umsetzungs-
schritte zu planen. Dabei werden einzelne Ver-
anderungsprojekte in Kleingruppen erarbeitet,
anschlieBend im Plenum prasentiert und auf
den Prifstand gestellt.

Fir Vorschlage, die als wichtig und sinnvoll
bewertet werden, werden Verantwortung und
Zustandigkeiten definiert, das weitere Vorge-

hen besprochen und ein Zeitplan erstellt.
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Handlungsansatze

Im Folgenden werden unterschiedliche Hand-
lungsansatze zur Forderung der Gesundheit
und Beschaftigungsfahigkeit alterer Arbeitneh-
mer dargestellt (vgl. Abb. 5). Sie zeigen das
mogliche Handlungsspektrum auf: Es geht um
eine ergonomische Gestaltung des Arbeitsplat-
zes und eher klassische verhaltensorientierte
Gesundheitsprogramme, darliber hinaus um
Weiterbildung und Personalentwicklung, um
die Organisation der Arbeit und die Gestaltung
der Arbeitszeit, um Wiedereingliederung von
Beschaftigten mit Einsatzbeschrankungen und

um Unternehmenskultur.

MaRnahmen sollten ineinander greifen

Je nach konkreten vorliegenden Problemen, die
sich nach der Analyse der Ausgangssituation
herauskristallisieren und je nach betrieblichen

Handlungsvoraussetzungen gilt es zu entschei-

den, in welchen Handlungsfeldern ein Unter-

nehmen vorrangig aktiv werden sollte.

Die Ansatze sind nicht ,trennscharf’ Vielmehr
Uberlappen sie sich und hangen zusammen. So
konnen arbeitsorganisatorischeVeranderungen
beispielsweise an vorab stattfindende Weiter-
bildungsmalnahmen gebunden sein. Oder die
Gestaltung neuer Personalentwicklungswege
bedarf madglicherweise einer veranderten
Arbeitszeitgestaltung. Das Ineinandergreifen
unterschiedlicher Handlungsansatze stellt viel-
fach einen Erfolgsfaktor flir die Umsetzung und

Nachhaltigkeit von Good practice dar.

Abbildung 5: Handlungsansatze fiir eine altersgerechte Arbeits- und Personalpolitik

Unternehmenskultur

Arbeitsplatzgestaltung Gesundheitsprogramme

Forderung von
Gesundheit und
Beschaftigungs-
fahigkeit

Weiterbildung Wiedereingliederung

Arbeitsorganisation Arbeitszeitgestaltung

Entwicklungsplanung /
neue Personalentwicklungswege



Arbeitsplatzgestaltung

Eine ergonomische Gestaltung von Arbeits-
platz und Arbeitsumgebung: Dieser klassi-
sche Ansatz des betrieblichen Arbeits- und
Gesundheitsschutzes sollte madglichst schon
im Planungsstadium von Arbeitssystemen

bertcksichtigt werden.

Ziel ist, die eingesetzte Technik, die rdumlichen
Bedingungen am Arbeitsplatz, die Betriebsmit-
tel und das Arbeitsumfeld so an die korperli-
chen Leistungsvoraussetzungen des Menschen
anzupassen, dass Fehlbelastungen bei der
Ausfliihrung von Arbeitstatigkeiten maoglichst
von vorneherein vermieden werden. Zugleich
geht es um die Berticksichtigung individueller
korperlicher Besonderheiten sowie gesundheit-
licher oder konstitutioneller Einschrankungen

der einzelnen Mitarbeiter.

Eine ergonomische Gestaltung des Arbeits-
platzes ist flr altere Beschaftigte besonders
wichtig, da die Sinnesleistungen wie auch die
korperliche Kraft und Schnelligkeit mit dem
Alter nachlassen. Eine belastungsreduzierende
Umgestaltung am Arbeitsplatz, die flir einen
alteren, gesundheitlich angeschlagenen Be-
schaftigten gegebenenfalls notwendig ist, kann
zugleich fur jingere Mitarbeiter eine Mal3nah-
me der Gesundheitsvorsorge sein. So kann der
Einsatz technischer, kraftverstarkender Arbeits-
hilfen koérperliche Uberforderungen Alterer
vermeiden und zugleich auch die korperlichen
Belastungen fiir jiingere Beschaftigte praventiv

reduzieren.

Die Verminderung von Fehlbeanspruchungen
ist angesichts der nach wie vor stark verbreite-
ten korperlichen Arbeitsbelastungen in Indus-

trie- und Dienstleistungsbereichen von grol3er

Bedeutung. Nach den Ergebnissen einer im
Jahr 2004 durchgefiihrten reprasentativen
Untersuchung der Initiative ,Neue Qualitat der
Arbeit” (Inga) geben 48 Prozent der befragten
Arbeitnehmer in Deutschland , mehrfache Fehl-
beanspruchungen” im Bereich einseitiger oder
korperlich schwerer Arbeit an; zusatzlich be-
nennen 31 Prozent mindestens eine korperliche
Fehlbeanspruchung in ihrer Arbeit. 64 Prozent
der Befragten fluihren zugleich vorhandene Be-
lastungen aus der Arbeitsumgebung an (Fuchs
2006). Fur Beschaftigte, die meinen, ihre jetzige
Tatigkeit nicht bis zum Rentenalter austiben zu
konnen, ist gemall dieser Studie kennzeich-
nend, dass sie in besonders hohem Ausmafl
von ,meist schweren kérperlichen Belastungen
wahrend ihrer bisherigen Erwerbsbiographie

berichten” (Kistler u.a. 2006).

Ergonomie schafft Erleichterungen fiir Altere

und nitzt Jiingeren praventiv

Die nachfolgende Auflistung enthalt Anforde-
rungen an eine ergonomische Arbeitsplatzge-
staltung fiir altere Beschaftigte und sinnvolle
Anpassungsmaflnahmen. Sie wurde von Wa-
neen Spiriduso fir die amerikanische Industrie
entwickelt, kann aber ebenso flir europaische

Unternehmen eingesetzt werden.
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Altersbezogene physiologische
und psychologische Veranderung

1. Eingeschrankte
Beweglichkeit der Gelenke,
verminderte Elastizitat von
Sehnen und Bandern

Anpassung von Arbeitsplatz und Arbeitsumgebung

Vermeiden von Jobs, die Folgendes erfordern oder bereits haben:
Aktivitaten mit angehobenen Armen

langer dauernde ungewohnliche Kérperhaltungen

verdrehte Wirbelsaule

Arbeiten mit erheblicher Verbiegung des Handgelenks, um Kraft mit Hilfe von
Werkzeugen auszutiben

Beachte:

Positionierung von Gegenstanden, Kontrollgeraten, Bildschirmen, um
verlangertes Verbiegen der Korperhaltung, Vorbeugen und Blicken zu
minimieren

Die Maschinenausriistung soll an die individuellen Kérpermal3e angepasst
werden:

—in Fahrzeugen

—im Biro

Gestaltung der Sitze, um Vibrationen zu vermindern

niederfrequente Vibrationen (Lastwagen, Baugerate, Werkbaugerate)
groBere Belastungen der Handgelenke beim Ausfiihren von Arbeiten

2. Nachlassen der Kraft

Vermeide:

Kontrollgerate und Werkzeuge, die grol3e Kraft erfordern

Heben, Senken, Schieben, Ziehen und Tragen von Lasten

Heben von Lasten > 20% der Maximalleistung eines jungen Arbeiters
schnelles Heben

Gestalte Arbeitsablaufe so, dass

eine Last in Kopernahe getragen werden kann

die Aufgabe kein libermaR3iges Beugen, Blicken oder Verdrehen der
Wirbelsaule verlangt

genligend Pausen zwischen den einzelnen Arbeitsaufgaben sind
Bodenhaftung und sicherer Stand maoglich sind

Beachte:

korrekte Unterweisung der Mitarbeiter in »Heben und Tragen«

3. Verminderte physische
funktionelle Kapazitat

Beachten:
Tatigkeiten mit erhéhtem Energieaufwand sollten nicht 0,7 (Manner)
oder 0,5 (Frauen) I/min Sauerstoffverbrauch tberschreiten

4. Verminderte Wahrnehmung
und Entscheidungsfahigkeit
Defizite bei der Aufmerk-
samkeit
Defizite beim Gedachtnis
Schwierigkeiten bei der
geistigen Umsetzung

Stelle bereit:

langere Trainingsabschnitte

Ergénzung der Praxis durch schriftliche Arbeitsanweisungen

Videos, die die gewlinschte Arbeitsleistung darstellen

Erhéhung der Signal-Gerdusch-Relation am Arbeitsplatz

Einteilung von alteren Arbeitnehmern fiir Aufgaben, in denen die Arbeit eher
vorhergesehen als in Reaktion geleistet wird

Aufgaben, die eine gute Mischung von Erfahrungswissen und Weiterbildung
erfordern

5. Sehschwachen
Farbensehen (blau/griin),
Sehschwache

Bereitstellung von:

50% mehr Beleuchtung fiir Arbeitnehmer zwischen dem 40. und

55. Lebensjahr

100% mehr Beleuchtung fiir Arbeitnehmer tiber 55 Jahre

Erhohung des Kontrasts an Sichtgerdten und Messinstrumenten
VergrofRerung der Schrift und Symbole auf Monitoren und Sichtgeraten
Abbau von Blendung

Blau-Grilin-Unterscheidung aus dem Signalangebot entfernen

6. Hitzeunvertraglichkeit

Vermindern:
Hitzebelastung am Arbeitsplatz




AL SEHIETENG) [ D) [ Anpassung von Arbeitsplatz und Arbeitsumgebung

und psychologische Veranderung

7. Weniger Kaltevertraglichkeit Aufrechterhalten von:

Optimalen Arbeitsplatztemperaturen
Kalteschutzkleidung einfiihren und benutzen

8. Hoérverminderung Erhéhen der:
Signal-Gerausch-Relation bei Aufgaben, die signalabhangige Anweisungen
enthalten
9. Hohere Haufigkeit von Bereitstellen von:
Lendenwirbelsaulen- Trainingsprogrammen uber Pravention von LWS-Beschwerden
beschwerden entsprechende Risiken bei der Arbeit
Verbreitung von Basiswissen Uber die Korperreaktionsmuster
spezielle Arbeitsanweisungen, um dies zu vermeiden
Arbeitsaktivitaten so gestalten, dass Riickenbeschwerden minimiert werden
Vorbeugen von Beschwerden und Verletzungen im Freizeitbereich
10. Erhohtes Risiko fiir Fallen Beseitigen von:
und Ausrutschen schliipfrigen Arbeitswegen
Fultrittmarkierung auf Rampen
ausreichende Beleuchtung des Arbeitsplatzes
11. Langsamere Behandlung Ermoglichen von:

(Rehabilitation) bei
Verletzungen und
Erkrankungen

— schrittweiser Riickkehr zur vollen Arbeitsbelastung

— Rotation zwischen leichter und schwerer Arbeit, um eine Gewdhnung an
die Arbeitsanforderung zu erleichtern

Bereitstellung von Informationsmaterial bzgl. verniinftiger Rehabilitation und
Rickkehr zur Arbeit

12.

Hohere Arbeitsbelastung

Vermeiden von Arbeitshetze
den Mitarbeitern Kontrolle tber ihre Arbeitslast einrdumen
Betonung der Arbeitsgenauigkeit gegenutiber der Arbeitsgeschwindigkeit

13.

Tendenz zu Inaktivitat

Bereitstellen:

— eines inner- und/oder auBerbetrieblichen Fitness-Programms
Ermunterung fiir die Mitarbeiter, von diesem Programm Gebrauch zu
machen

Quelle: lImarinen/Tempel 2002
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Gesundheitsprogramme

Bei der ergonomischen Gestaltung von Ar-
beitsplatz und Arbeitsumgebung geht es um
eine gesundheitsforderliche Veranderung be-
trieblicher Strukturen und Verhaltnisse. Damit
Arbeitnehmer langfristig leistungsfahig bleiben,
ist zugleich — sozusagen als zweite Seite der
Medaille — ein gesundheitsbewusstes Verhal-
ten jedes Einzelnen wichtig. In diese Richtung
zielen betriebliche Gesundheitsprogramme,
mittels derer korperliche Fitness und gesund-
heitsgerechte Verhaltensweisen der Beschaftig-
ten geférdert werden. Sie gehéren — ebenso
wie MaBnahmen der Arbeitsplatzergonomie —
zum klassischen Repertoire der betrieblichen

Gesundheitsforderung.

Gerade Beschaftigte mittleren und hoheren
Alters sind hierbei eine wichtige Zielgruppe:
Korperliche Beschwerden treten bei ihnen —im
Durchschnitt — haufiger auf als bei den Jin-
geren und sie erfahren eher die Grenzen der
eigenen korperlichen Leistungsfahigkeit. Von
daher sind Mitarbeiter ab einem gewissen Alter
oftmals auch eher bereit als in jlingeren Jahren
Uber ,Gesundheit” zu sprechen und etwas fir

den Gesunderhalt zu tun

Die korperliche Leistungsfahigkeit ist — wie
bereits dargestellt — in hohem Mal3e durch
die individuelle Lebens- und Arbeitsweise
beeinflussbar. Die Muskelkraft beispielsweise
ist ebenso wie die maximale Sauerstoffauf-
nahme trainierbar und kann somit auch in
héherem Alter ein hohes Niveau erreichen. In-
dividuelles Fitnesstraining — durch betriebliche
Gesundheitsprogramme geférdert — kann dazu

beitragen, altersbedingte korperliche Abbau-

prozesse zu kompensieren beziehungsweise
ihnen entgegenwirken (zumindest bis zu einem
Rentenalter von maximal 67 Jahren).
Betriebliche = Gesundheitsprogramme  um-
fassen eine breite Palette unterschiedlicher
Aktivitaten.
Dazu gehoren:
RegelméRige Uberpriifung des Gesund-
heitszustands der Beschaftigten (zum
Beispiel arbeitsmedizinische Gesundheits-
Checks und Vorsorgeuntersuchungen);
Schulungen, in denen Mitarbeiter in
Theorie und praktischen Ubungen lernen,
wie sie selbst ihre eigene koérperliche
Leistungsfahigkeit — auch auBerhalb der
Firmentore — erhalten und férdern knnen
(zum Beispiel Erndhrungsseminare, Bewe-
gungs- und Entspannungskurse, Raucher-
entwohnungsprogramme);
.Wellness-Angebote” (zum Beispiel betrieb-
liche Fitnesscenter, Betriebssport, Massa-
gen);
Vermittlung von Copingstrategien, das
heil3t von Strategien flir eine moglichst
produktive Bewaltigung von Arbeitsanfor-
derungen (zum Beispiel Stressmanage-
ment, Kommunikations- und Konfliktbewal-
tigungstrainings, Entspannungstrainings,

Burnoutpravention).

Die Praxis hat dabei gezeigt, dass die Teil-
nahmequoten bei solchen Angeboten deutlich
héher sind, wenn sie im Betrieb und wahrend
der Arbeitszeit angeboten werden. Aul3erdem
werden mit Angeboten im betrieblichen
Kontext vor allem Menschen mit niedrigerem
Bildungsniveau deutlich besser erreicht
als durch Angebote von Volkshochschulen,
Gesundheitszentren etc. Die Teilnahme an Ge-

sundheitsprogrammen im Kollegenkreis kann



zudem ,Schwellenangst” mindern und die
soziale Unterstlitzung am Arbeitsplatz fordern,
die nachweislich ein wichtiger Schutzfaktor flr

die Gesundheit ist..

Die Verknupfung von verhaltensorientierten
Angeboten mit einem Kanon an strukturellen
MaRnahmen und das Entgegenkommen in
Form des Angebotes wahrend der Arbeitszeit
macht dabei deutlich, dass das Unternehmen
nicht einseitige ,Vorleistungen” von den
Arbeitnehmern fordert und gesundheitliche
Belastungen der Alteren einseitig auf unglins-
tiges Gesundheitsverhalten der Betroffenen
zurtckfihrt. Beispiel: Die Aufforderung zur
gesunden Ernahrung bzw. zur Erreichung des
Normalgewichts erhalt nicht nur besonderes
Gewicht durch eine entsprechende Gestaltung
der Betriebsverpflegung — zur Umstellung des
Ernahrungsverhaltens ist eine Entsprechung
auf struktureller Ebene (Verpflegungsangebot)

unerlasslich.

Mit solchen betrieblichen Angeboten kdnnen
die personlichen Ressourcen der Mitarbeiter
fir ihren Gesunderhalt und ihre Motivation
zu entsprechenden Verhaltensanderungen ge-
starkt werden. Des Weiteren sind Programme
sinnvoll, die Beschaftigte darin unterstitzen,
die Arbeitstatigkeit selbst weniger belastend
und gesundheitsschonend auszufiihren. Zu
erwahnen sind hier etwa Schulungen zu ,rich-
tigem” Sitzen, Arbeiten am Bildschirm oder
Heben undTragen von Lasten.

Ein gesundheitsbewusstes Verhalten am Ar
beitsplatz umfasst dartiber hinausgehend noch
weitere Aspekte. Es beinhaltet beispielsweise
auch Orientierungen, gemalR derer technische
Hebehilfen am Arbeitsplatz mdoglichst expansiv

genutzt werden oder kollegiale Hilfe bei der
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Handhabung von Lasten selbstverstandlich
erfolgt. Gesundheitsbewusstsein ist am wirk-
samsten als ,bestandiger Arbeitsbegleiter?
lasst sich aber kaum durchgangig und auch
nicht kurzfristig ,per Knopfdruck” herstellen.
Vielfach wird es auch von gegenlaufigen indi-
viduellen und betrieblichen Zielen durchkreuzt
und Uberlagert (zum Beispiel hochstmogliche
Ver-

Leistungserbringung, hdochstmaoglicher

dienst).

Altere sind oftmals iiberdurchschnittlich motiviert, eine

gesunde Lebensweise zu erlernen

Gesundheitsbewusstes Verhalten kann

gleichwohl gefordert werden: beispielsweise
im Rahmen von Gesundheitsworkshops oder

Gesundheitszirkeln. In Gesprachen und im

Erfahrungsaustausch mit Kollegen konnen
die Aufmerksamkeit gegentiber verhaltens-
bedingten Gesundheitsrisiken gescharft und
Moglichkeiten von gesundheitsforderlichem
Leben und Arbeiten gemeinsam erortert und

ausgelotet werden.

Seit liber 20 Jahren engagieren sich Betriebskrankenkassen
und ihre Verbande in der betrieblichen Gesundheitsforde-
rung. Dabei wurden in Zusammenarbeit mit Unternehmen,
Beschaftigten und verschiedenen Kooperationspartnern zahl-
reiche Konzepte, Verfahren und Instrumente zur betrieblichen
Gesundheitsforderung entwickelt. Arbeitskreise Gesundheit,
betriebliche Gesundheitsberichte und Gesundheitszirkel nach
dem ,BKK Modell” wurden nicht nur in vielen deutschen
Unternehmen etabliert — das Modell hat auch in einigen
anderen europaischen Landern Nachahmer gefunden.

Seit April 2007 verpflichtet der Gesetzgeber die gesetzlichen
Krankenkassen im , 8 20a Betriebliche Gesundheitsforde-
rung” dazu, auf diesem Gebiet aktiv zu werden:

(1) Die Krankenkassen erbringen Leistungen zur Gesund-
heitsforderung in Betrieben (betriebliche Gesundheitsfor-
derung), um unter Beteiligung der Versicherten und der Ver-
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antwortlichen fiir den Betrieb die gesundheitliche Situation
einschlieflich ihrer Risiken und Potenziale zu erheben und
Vorschlage zur Verbesserung der gesundheitlichen Situation
sowie zur Starkung der gesundheitlichen Ressourcen und
Fahigkeiten zu entwickeln und deren Umsetzung zu unter-
stlitzen!” Die zustandigen Unfallversicherungstrager sind
dabei (so Abs. 2, ) einzubeziehen.

Fir die konkrete Ausgestaltung der MalRnahmen sind
Vorgaben zu beachten, die im , Leitfaden Pravention*” der
gesetzlichen Krankenkassen niedergelegt sind (,, Gemein-
same und einheitliche Handlungsfelder und Kriterien der
Spitzenverbéande der Krankenkassen zur Umsetzung von

§ 20 Abs. 1 und 2 SGBV vom 21. Juni 2000 in der Fassung
vom 10. Februar 2006)

» BEISPIEL » » »

Die gesetzlichen Krankenkassen sind somit
wichtige Kooperationspartner bei der Sorge
um die Gesundheit der Beschaftigten. Bei den
Betriebskrankenkassen mit ihrem Engagement
und ihren vielfaltigen Erfahrungen auf die-
sem Gebiet finden interessierte Unternehmen
zuverlassige und kompetente Partner. Mit
Bonusmodellen nach 8§65a Abs.3 konnen
die Krankenkassen Unternehmen mit einem
Bonus belohnen, wenn sie zuvor vertraglich
vereinbarte, in der Regel langfristig angelegte,
Konzepte zur betrieblichen Gesundheitsforde-

rung umgesetzt haben.

Offentlicher Personennahverkehr der Stadt Miinchen: Stress-Management und

Fitness-Training bei alteren Fahrern

Das Gesundheitsprogramm der Miinchner Verkehrsbetriebe, mit dem schon im Jahr 1993

begonnen wurde, zielte darauf, die hohen Fahrdienstuntauglichkeitsraten und Ausfallzeiten der

Fahrer zu senken und ihre Verweildauer im Fahrbetrieb zu erhdhen. Es bestand aus 20 Gesund-

heitstagen im Abstand von zwolf Tagen im so genannten ,,Gesundheitspark” der Minchner

Volkshochschule wahrend der Arbeitszeit bei voller Bezahlung. Jahrlich wurden 96 Fahrer, die

ein hoheres Alter beziehungsweise eine langere Betriebszugehdrigkeitsdauer aufwiesen, zur

Teilnahme ausgewahlt.

Zentrale Bausteine der Gesundheitstage waren:

— Training der korperlichen Kapazitat und Ausdauer;
— MentaleTechniken zur Reduktion von Zeitplanstress;
L.Entargerungstraining’ etwa mit Blick auf unangenehme Fahrgaste, durch Rollenspiele

und Erfahrungsaustausch;

— Selbsterfahrungseinheiten und Trancelibungen zur Forderung von Gelassenheit.

Eine Evaluation des Programms uber vier Jahre zeigte unter anderem eine deutliche Ver-

besserung von Gesundheit und Wohlbefinden der Teilnehmer sowie eine Verringerung der

Krankenstandstage und Fahrdienstuntauglichkeitsraten.

Im Jahr 2003 wurde das Programm auf weitere Angestellte der Verkehrsbetriebe ausgeweitet.

Noch immer werden 20 Gesundheitstage fiir jede der teilnehmenden Gruppen veranstaltet,

allerdings gelten 25 Prozent der Zeit nicht mehr als Arbeitszeit. Der Schwerpunkt der Aktivitaten

hat sich von den psycho-sozialen Einheiten auf die kdrperlichen Ubungen, auf Bewegung und

Training verlagert.

Quelle: Bundesanstalt fir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin 2004



Weiterbildung

Als eine der aussichtsreichsten Strategien, um
die Arbeits- und Beschaftigungsfahigkeit der
Arbeitnehmer zu férdern, gilt eine forcierte
berufsbegleitende Weiterbildung. Schon in den
Jahren 1999 und 2000 forderte die EU-Kom-
mission die Mitgliedstaaten auf, in Anbetracht
des demographischen Wandels MalBnahmen
zur bestandigen Qualifizierung im Sinne einer

Politik des , aktiven Alterns” zu ergreifen.

In allen ehedem 15 Mitgliedstaaten der Euro-
paischen Union steigen die Beschaftigungs-
quoten sowohl der 25- bis 44-Jahrigen als
auch die der 55- bis 64-Jahrigen Manner wie
Frauen mit dem Qualifikationsniveau deutlich
an. Gleichzeitig haben diejenigen, die besser
qualifiziert sind, groBere Chancen eine Stelle zu
finden und dann auch nach dem 55. Lebensjahr

beschéftigt zu bleiben (Bosch/Schief 2005).

Im Betrieb erweitern und verbessern sich die
Einsatzmadglichkeiten flir die Beschaftigten, je
umfassender ihr Know-how ist. Und in Tatig-
keitsfeldern, die eher den Geist als den Korper
beanspruchen, ist es eher moglich auch noch
in hoherem Alter zu arbeiten. Qualifikation
schiitzt zugleich vor Uberforderung, indem ko-
gnitive Anforderungen leichter und stressfreier
bewaltigt werden kdnnen. Sie dient somit auch
unmittelbar dem Gesunderhalt und stellt eine

wichtige Gesundheitsressource dar.

Allerdings: Wissen veraltet in unserer ,Wissens-
gesellschaft” immer schneller. Der technische
Wandel vollzieht sich in beschleunigter Form
und die Anforderungen an Qualifikation und
Innovationsfahigkeit steigen bestadndig. Die in
der Erstausbildung erworbenen Kenntnisse

bleiben fir eine immer kiirzer werdende
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Zeitspanne relevant und fir die jeweilige
Berufsauslibung ausreichend. Von daher wird
es immer wichtiger, die eigenen Kompetenzen
kontinuierlich auf dem Stand der in Beruf
und Betrieb stattfindenden Entwicklungen zu

halten.

Qualifizierung niitzt Unternehmen und Beschaftigten

WeiterbildungsmalBnahmen  kdnnen  dazu
dienen:
das fur die ausgeulibten Arbeitstatigkeiten
notwendige fachliche, methodische und
soziale Know-how auf einem aktuellen
Stand zu erhalten (Erhaltungsqualifizie-
rung),
veranderte Anforderungen im eigenen
Aufgabengebiet erflillen zu kénnen (An-
passungsqualifizierung),
neue Arbeitsaufgaben (ibernehmen zu
kénnen (Zukunftsqualifizierung).
Nach vorliegenden Untersuchungsergebnissen
nehmen die Teilnahmequoten alterer Mitarbei-
ter an formal-organisierten Weiterbildungs-
maBnahmen in hoherem Alter ab; allerdings
weniger stark als vielfach vermutet. Gerade
hoher Qualifizierte nutzen nicht nur in jlingeren
Jahren, sondern auch nach dem 45. Lebensjahr
verstarkt die Chance, weiter zu lernen und ihre
Qualifikationen aufzufrischen (Expertenkom-
mission ,Finanzierung Lebenslangen Lernens”
2004). Dagegen sind es insbesondere an- und
ungelernte Arbeiter sowie ausflihrende Ange-
stellte, die sich in jiingerem und noch mehr
in hoherem Alter nur in geringem Ausmald

weiterqualifizieren.

Spezifische Wissensllicken und Nachholbedarf
weisen die heute Alteren teilweise im Bereich

von EDV- und IT-Kenntnissen auf. Von daher
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sind gezielte Schulungen, etwa in den Stan-
dardanwendungen am PC, Internet und
E-Mail, CAD oder SAP, gerade fiir viele altere
Beschaftigte wichtig, damit sie den Anschluss
an heutige technologische Standards nicht ver-
passen oder ihn wieder finden. Dabei erscheint
es sinnvoll, solche Kurse gezielt fir berufser
fahrene Beschéaftigte bzw. in altershomogenen
Gruppen durchzuflihren. Findet die Weiterbil-
dung in Standardkursen statt, in denen Jung
und Alt zusammenkommen, kdnnen sich bei
schnellerem Lernfortschritt auf der einen Seite
sehr schnell Motivationsverlust und Versagens-

gefuihle auf der anderen Seite einstellen.

Spezieller Zuschnitt von Weiterbildung auf Altere

nicht erforderlich

Fir die Qualifizierung alterer Mitarbeiter sind
ansonsten nicht unbedingt spezielle betriebli-
che Angebote erforderlich. Vielfach geht es eher
darum, altere ebenso wie jlingere Beschaftigte
aufWeiterbildungsangebote anzusprechen und
sie gleichermal3en in stattfindende Schulungen
und Kurse einzubeziehen. Leitlinie ware also
eine altersunabhdngige und altersiibergrei-
fende betriebliche Qualifizierungspolitik. Aller-
dings fruchten WeiterbildungsmalRnahmen
nur, wenn das Gelernte von den Beschaftigten
im Anschluss auch in die Arbeit eingebracht
werden kann; wenn es also von Nutzen ist fiir

ihre weitere Berufstatigkeit.

Besondere Qualifizierungskonzepte und -an-
strengungen sind zwar nicht generell fir LAlte-
re’; aber fur lernentwohnte Mitarbeiter erfor-
derlich. Sind Arbeitnehmer in ihrem Berufsall-
tag nicht gewohnt, mit neuen Herausforderun-
gen umzugehen, so haben sie erfahrungsge-
maR groBe Schwierigkeiten, sich wieder in
Lernsituationen zurechtzufinden. In solchen
Fallen ist es sinnvoll, spezielle Weiterbildungs-
malnahmen fiir diese Beschaftigtengruppe
durchzufiihren, in denen sie wieder an das
Lernen herangefihrt werden und die an ihren
individuellen Kenntnisstand anknipfen. Da
Geringqualifizierte vielfach in Arbeitsbereichen
mit besonders hohen kdrperlichen Belastungen
tatig sind und einTatigkeitswechsel gemeinhin
an den Neuerwerb von Qualifikationen gebun-
den ist, sind spezielle Weiterbildungsangebote
besonders fir die Zielgruppe der Lernunge-
wohnten wichtig. Dies gilt zumal,, weil Arbeits-
platze mit geringen Qualifikationsanforderun-
gen in Unternehmen zunehmend abgebaut

werden.
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Kaco/Deutschland: Qualifizierung angelernter Montagearbeiter zu Teilezurichtern

Die Firma Kaco ist ein Teile-Zulieferer mit ca. 500 Beschaftigten, von denen 40 Prozent Frauen
sind. Die klassischen Arbeitsplatze An- und Ungelernter in der Montage wurden im Zuge
betrieblicher Umstrukturierungen stark abgebaut und die Qualifikationsanforderungen der
verbleibenden Arbeit haben sich deutlich erhdht: Statt manuellem Teile-Handling geht es heute
vorrangig um Anlagentiberwachung, Storungsbeseitigung und Qualitatssicherung.
Weiterbilden statt entlassen’/ unter diesem Motto sucht die Firma nach neuen Wegen, um den
Anforderungswandel mit den Beschaftigten zu meistern. Seit zehn Jahren werden angelernte
Montagearbeiter berufsbegleitend zu Fachkraften, und zwar zu ,Teilezurichtern” qualifiziert. Das
Besondere: Gerade auch langjahrig Beschaftigte, so ein 52-jahriger Mitarbeiter, nehmen teil.
Der zuletzt in 2004 abgeschlossene Kurs war Teil eines Modellprojektes, gefordert aus Landes-
und EU-Mitteln. Aus dem Fordertopf wurden die direkten Schulungskosten bestritten. Die
QualifizierungsmalRnahme dauerte 15 Monate und miindete in einer Prifung vor der Industrie-
und Handelskammer.

Die Teilnehmer waren im Durchschnitt zu 60 bis 70 Prozent ihrer Arbeitszeit zum Lernen freige-
stellt. Indem sie in der librigen Zeit an ihrem Arbeitsplatz tatig blieben, konnten sie den Bezug
zu ihrer Arbeit und zu ihren Kollegen bewahren. Dabei fand nahezu das gesamte Ausbildungs-
programm in den Betrieben statt, auch der theoretische Unterricht.

Sich wieder auf eine ,Schulbank zu setzen’ das war flir die Beschéaftigten anfangs sehr mithsam
und anstrengend. Das Lernen musste erst wieder gelernt werden. Wichtig war fiir die Betei-
ligten, dass sie begleitend von Personalverantwortlichen wie dem Betriebsrat ermutigt und
unterstitzt wurden.

Alle Teilnehmer haben die Prifung bestanden. Manche flihren nach der Weiterbildung ihre
gewohnte Tatigkeit weiter aus, aber auf dem neuen Wissensfundament mit mehr inhaltlichem
Verstandnis und mit qualitativ besseren Ergebnissen. Andere ubernehmen zuséatzliche neue
Arbeitsaufgaben wie Kontroll- oder Instandhaltungstatigkeiten, wodurch sich das Lernen im
Arbeitsprozess fortsetzt. AulRerdem gilt das erworbene Zertifikat als Eintrittsticket flir hoherwer-
tige Positionen im Unternehmen, sobald entsprechende Stellen zu besetzen sind.

Im Nachhinein sind fast alle Teilnehmer - trotz anfanglicher Skepsis — stolz, dass sie sich wei-
tergebildet haben. Und sie haben, so die Erfahrung der Personalverantwortlichen, erheblich an
Zutrauen und Selbstbewusstsein gewonnen. Die Firma wiederum hat qualifizierte Arbeitskrafte
gewonnen und sie hat etwas dafiir getan, ihren Fachkraftebedarf fiir die Zukunft zu sichern.

Quelle: Morschhauser 2005b

Nicht nur, aber gerade mit Blick auf Altere und
Lernentwohnte, ist es von grof3er Bedeutung,
WeiterbildungsmalRnahmen erwachsenenge-
recht und teilnehmerorientiert zu gestalten.
Was dabei zu beachten ist, das zeigt die nach-

folgende Darstellung.
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Altersgerechte Didaktik — Leitlinien

Teilnehmer in die Kurs- und Materialgestaltung einbeziehen!
Nach dem Verstandnis einer Erwachsenenbildung, die die Selbststandigkeit ihrer Teilnehmer
als Voraussetzung, Weg und Ziel begreift, sollten die alteren Lernenden als Mitgestalter von
Bildungsmalnahmen einbezogen werden.

Vorurteile gegeniiber der Lern- und Leistungsfahigkeit Alterer abbauen!
Vorurteile beziiglich der Lern- und Leistungsfahigkeit Alterer flihren haufig zu motivationalen
Barrieren und Lernhemmnissen aufgrund von mangelndem Selbstvertrauen in die eigene
Lernfahigkeit. Vorurteile wie «Was Hanschen nicht lernt, lernt Hans nimmermehr» sind daher in
den Kursen zu diskutieren und durch wissenschaftlich fundierte Gegenargumente abzubauen.

Aktivierende Methoden des Lernens und Lehrens verwenden!
In den QualifizierungsmalRnahmen sollten vermehrt aktivierende Methoden des Lernens
und Lehrens eingesetzt werden. Klassischer dozentenorientierter Unterricht ist weitgehend
zu vermeiden, da eine zu starke Steuerung durch den Dozenten und die damit verbundene
Schiilerrolle von alteren Erwachsenen haufig als storend empfunden werden.

Lernstrategien vermitteln!
Lernungewohnte Altere miissen haufig erst das Lernen lernen. Die Vermittlung von Inhalten
ist gegebenenfalls zugunsten der Vermittlung methodischer Kompetenzen (Lernstrategien) zu
reduzieren; d.h. Methoden des Lernens miissen explizit zum Gegenstand der Qualifizierungs-

malnahmen gemacht werden.

Personale Beratung und Betreuung gewahrleisten!
Altere wiinschen sich verstirkt personale Beratung und Betreuung beim Lernen. Bezogen auf
die Kursleitung ist daher »Team-Teaching« zu empfehlen. Die Teilnehmerzahl sollte sechs bis

acht Personen pro Dozenten nicht Gberschreiten.

Vorwissen der Teilnehmer einbeziehen!
Vorwissen spielt beim Lernen eine entscheidende Rolle. Alteren sollte deshalb der Zugang
zum Lehrstoff durch die Bildung von Analogien und die Verwendung von Beispielen zu bereits
Bekanntem erleichtert werden.

Zusammenhéange vermitteln, Lehrstoff strukturieren und Komplexitat reduzieren!
Bei Alteren hat es sich gerade zu Beginn von QualifizierungsmaRnahmen als notwendig er-
wiesen, dass ihnen Kenntnisse tGiber den Gesamtzusammenhang vermittelt werden, dass eine
Ubersichtliche Gliederung und eine gute Strukturierung des Lehrstoffes gegeben wird und dass
die Komplexitat des Stoffes reduziert wird.

Lernaufgaben mit hoher Realitatsnahe verwenden!
Bei der altersgerechten Gestaltung von Aufgaben sind folgende Aspekte zu berticksichtigen:

— Es sollten Aufgaben mit hoher Realitdtsndhe und starkem Bezug zur Lebens- und/oder
Arbeitswelt der Alteren verwendet werden.

- Prinzipiell ist bei der Gestaltung der Aufgaben sowohl Unter- als auch Uberforderung
zu vermeiden. Es ist ein breites Spektrum an Aufgaben unterschiedlicher Komplexitat
bereitzustellen und an die jeweiligen Bedlrfnisse des einzelnen alteren Teilnehmers
anzupassen.

— Jede einzelne Aufgabe sollte die Struktur eines vollstandigen Arbeitsauftrags haben.
Spéatere Aufgaben sollten weitgehend die friiher gestellten Anforderungen und zusatz-
lich neue Anforderungen enthalten.

Quelle: Bertelsmann-Stiftung/Bundesvereinigung der Deutschen Arbeitgeberverbande 2007



Arbeitsorganisation

Um die Qualifikation der Beschaftigten zu for-
dern, bedarf es nicht nur formaler institutiona-
lisierter Weiterbildungsmaflnahmen. Vielmehr
muss die Arbeit selbst lernforderlich gestaltet
werden. Erforderlich ist eine ,Integration von

Arbeit und Lernen”

Nur wenn die von den einzelnen Mitarbeitern
zu verrichtenden Arbeitsaufgaben immer
wieder neue Anforderungen umfassen, kann
,informelles Lernen” stattfinden; ein Lernen
im Prozess der Arbeit. Diese Form der Quali-
fizierung ist die am stérksten verbreitete und
die flir die meisten Beschaftigten wichtigste
Art, wie sie im Berufsleben weiterlernen (vgl.
Baethge/Baethge-Kinsky 2004). In der direkten
Auseinandersetzung mit den Arbeitsanforde-
rungen, durch Beobachten und Ausprobieren,
aber auch durch Lektlire und Gesprache mit
Kollegen, werden Kenntnisse und Fahigkeiten
in die Arbeit eingebracht und zugleich (weiter-)

entwickelt.

Entgegen dem allgemeinen Trend steigender
Qualifikationsanforderungen in Industrie- und
Dienstleistungsbereichen gibt es nach vorlie-
genden Analysen einen nach wie vor erhebli-
chen und auf absehbare Zeit bleibenden Anteil
an Routinetatigkeiten. Vielfach gehen einfor-
mige Arbeiten zudem mit hohen oder einsei-
tigen kérperlichen Belastungen einher. Uben
Mitarbeiter Uber lange Zeit hinweg Arbeitsta-
tigkeiten aus, in denen es nichts oder wenig
zu lernen gibt, so verlieren sich urspriinglich
vorhandene Qualifikationen. Es werden keine
neuen Kenntnisse und Kompetenzen erworben
und die Einsatzbreite der Beschéftigten verrin-
gert sich mit der Zeit immer mehr. Darliber

hinaus wird das Lernen selbst verlernt und
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die Betreffenden verlieren an Zutrauen in die
eigene Lernfahigkeit. Man spricht in diesem
Zusammenhang auch von ,Verschleil3 durch

Routine”

Ohne neue Anforderungen gehen Kompetenzen verloren

Aber auch hoch qualifizierte Beschaftigte sind
vor Dequalifizierung auf Grund einseitiger
Tatigkeit nicht geschutzt. Diese Gefahr besteht
dann, wenn Fachkrafte im Laufe ihrer Berufs-
auslibung zu Spezialisten flr ganz spezielle
Produkte oder Verfahren avancieren, die nur
eine begrenzte Zeit hergestellt bzw. angewen-
det werden. Konzentriert sich ihre Arbeit auf
lange Dauer auf die Wahrnehmung solcher spe-
zifischer Arbeitsaufgaben, so geraten aktuelle
Entwicklungen in ihrem Berufsfeld aus ihrem
Blick und werden nicht mehr nachvollzogen. Es
bauen sich Defizite an berufsrelevanten aktuel-
len Kenntnissen und Fertigkeiten auf, wahrend
ihre besondere Kompetenz irgendwann nicht

mehr gefragt ist.

Dabei ist es keineswegs selten, dass Beschaf
tigte in Unternehmen langfristig die immer
gleichen Arbeitsaufgaben austliben. Gerade Ge-
ringqualifizierte verbleiben oftmals tber viele
Jahre an den Arbeitsplatzen, fiir die sie einge-
stellt wurden. Solange Arbeitnehmer die von
ihnen ausgelbte Arbeit beherrschen, scheint
kein Anlass gegeben, sie auch woanders ein-
zusetzen. Betriebliche Personaleinsatzmuster
richten sich in der Regel nach kurzfristigen
Effizienzkriterien. Vielfach folgen sie dem nicht
gerade lernforderlichen Motto: ,,Jeder macht
das, was er am besten und schnellsten kann”
Einarbeitungs-, Weiterbildungs- und Umge-
wohnungszeiten werden auf diese Weise zu-

nachst eingespart. Und oftmals scheuen auch
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Gesundbheit

die Beschaftigten selbst neue Anforderungen
und sind bestrebt, ihre Routinen zu erhalten.

Um die Qualifikation, die Gesundheit und
die Einsatzflexibilitat in einer langerfristigen
Perspektive zu fordern, ist es dagegen angera-
ten, dass sich Mitarbeiter aller Altersgruppen
immer mal wieder in neue Arbeitsaufgaben

einarbeiten.

Tatigkeitswechsel — Belastungswechsel — Erhalt der

In diesem Zusammenhang ist die Frage, wie die
Arbeit organisiert und wie Arbeitsaufgaben auf

die Beschéftigten verteilt werden, von zentraler

» BEISPIEL » » »

Bedeutung. So konnen durch Tétigkeitswechsel,
Mischarbeit oder Job enrichment neue Fahig-
keiten und Fertigkeiten in der Arbeit entwickelt,
die Lernfahigkeit erhalten und die Einsatzbreite
der Beschaftigten vergrofRert werden. Der mit
der Tatigkeits- und Anforderungsvielfalt ein-
hergehende Belastungswechsel kann zugleich
dem Erhalt der Gesundheit dienen.

Allerdings gilt es beim Wechsel von Arbeitsta-
tigkeiten ein gesundes Mittelmald zu finden.
Hohe Flexibilititsanforderungen, die Ubertra-
gung vieler und unterschiedlicher Arbeitsauf-
gaben (,Multitasking”) minden ansonsten in

Uberforderung und Stress.

SICK AG: Altersiibergreifende Qualifizierung und lernforderliche Arbeitsgestaltung

Bei der SICK AG ist der Grundsatz des lebenslangen Lernens seit 1995 in den Unternehmens-

leitlinien verankert. Jeder Mitarbeiter, auch der altere, so das Credo, muss die Chance haben,

sich weiter zu entwickeln und zu qualifizieren. Und dies geschieht in erheblichem Ausmal3: 48

Prozent der Beschaftigten im Alter zwischen 50 und 59 Jahren und immer noch 35 Prozent der

tber 60-Jahrigen nehmen im Jahr 2006 an betrieblichen Weiterbildungsma3nahmen teil.

Die Weiterbildungsformen bei der Sick AG umfassen:

Bedarfsgerechte interne und externe Weiterbildung von Mitarbeitern aller Qualifikationsgrup-

pen (u.a. fachliche Qualifizierung, EDV-Qualifizierung, Gruppen- und Kommunikationsentwick-

lung);

altersgemischte Team- und Gruppenarbeit mit weit reichender Verantwortung;

intergenerationelles Lernen durch bewussten Einsatz erfahrener Mitarbeiter in Projektteams;

Abwechslungsreichtum in der Arbeit, unter anderem durch Rotation und Tatigkeitswechsel;

lernforderliche Gestaltung der Arbeit.

Quelle: Bertelsmann-Stiftung/Bundesvereinigung der Deutschen Arbeitgeberverbande (2007)

Eine weitere Moglichkeit, um den Abwechs-
lungsreichtum und das Lernen in der Arbeit zu
fordern, bietet die Gruppenarbeit. Durch diese
Form des Personaleinsatzes erweitert sich das
mogliche Tatigkeitsspektrum fiir den Einzelnen,
und es konnen wechselweise im Team unter-

schiedliche Arbeitsaufgaben wahrgenommen

werden. Lang andauernde einseitige Belas-
tungen werden vermieden, neue Kenntnisse
und Fertigkeiten erworben und die Flexibilitat
beziehungsweise Lernfahigkeit trainiert.

Zugleich bietet Gruppenarbeit verbesserte
Moglichkeiten von Kollegen zu lernen und

sich gegenseitig zu unterstlitzen. Stimmt , die



Chemie” zwischen den Gruppenmitgliedern,
so tragen sozialer Zusammenhalt und Rickhalt
zur physischen und psychischen Gesundheit
des Einzelnen bei.
Allerdings kommt es auch bei dieser Form
der Arbeitsorganisation oftmals zu Spezia-
lisierungen sowie zu einseitiger Arbeit von
Gruppenmitgliedern. Die Moglichkeiten zur
Kompetenzentwicklung werden vielfach nicht
ausgeschopft. Und Gruppenarbeit kann ebenso
— an Stelle von Integration — zu einer Ausgren-
zung von alteren weniger leistungsfahigen
Beschaftigten beitragen.
Gruppenarbeit entwickelt sich nicht im Selbst-
laufin eine altersgerechte Richtung. Dazu muss
sie vielmehr sorgfaltig geplant und gestaltet
werden. Entscheidend sind hierflir beispiels-
weise:

die Zusammenstellung der Gruppenaufga-

be (moglichst vielfaltiges Aufgabenspek-

trum, Vorhandensein auch entlastender

Arbeitsaufgaben);

die Zusammenstellung der Teams (aus-

gewogener Anteil

von gesundheitlich

beeintrachtigten beziehungsweise leis-

tungsgeminderten Beschéftigten in der
Gruppe, soziale Stabilitat);

zeitliche Spielrdaume beziehungsweise de-
finierte Zeiten fir Qualifizierungsprozesse
und Gruppengesprache;

lern- und gesundheitszutragliche Lohn-
und Leistungsregulierung (Honorierung

von Flexibilitat, Berlcksichtigung von
Qualifizierungszeiten bei der Personalbe-
messung);

ein Klima der Akzeptanz und der gegensei-

tigen Unterstiitzung in den Gruppen.

Gut gestaltet erweitern sich durch Gruppenar-

beit die Spielraume, um den unterschiedlichen
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Leistungsvermdgen und individuellen Préfe-
renzen der einzelnen Gruppenmitglieder sowie
einer gegebenenfalls geringeren Belastbarkeit
alterer Beschaftigter durch eine entsprechende

Aufgabenverteilung Rechnung zu tragen.

Gruppenarbeit altersgerecht gestalten

Entwicklungsplanung und neue

Personalentwicklungswege

Angesichts einer zukilinftig langeren Lebensar-
beitszeit gewinnt eine kontinuierliche berufliche
Entwicklungsplanung an Stellenwert. Es geht
heute nicht mehr nur darum, dass sich Erwerbs-
personen in jungen Jahren vor der Berufswahl
grindlich Gberlegen, was sie ,werden” wollen,
welche Ausbildung sie ergreifen und welche
berufliche Richtung sie einschlagen. Die Not-
wendigkeit, die berufliche Zukunft zu planen
und aktiv zu gestalten, stellt sich zunehmend
auch in mittlerem und hoherem Alter. Fir
den Erhalt der Beschaftigungsfahigkeit ist es
gerade flr Arbeitnehmer nach langerer Dauer
der Erwerbsarbeit wichtig zu reflektieren, wo

sie beruflich stehen und wie weitere Entwick-

lungsschritte aussehen sollten.

Berufsplanung - nicht nur ein Thema fiir die Jungen

Unternehmen kénnen die personliche Entwick-
lungsplanung ihrer Mitarbeiter unterstiitzen.
Dies kann beispielsweise in Form von Mitar
beitergesprdachen geschehen, die heute schon
vielfach, etwa unterTiteln wie , Entwicklungs”-,
.Perspektiven”- oder ,Zukunftsgesprache’ in
Unternehmen praktiziert werden. Sie dienen
sowohl der Ermittlung des Qualifikationsstands
der Beschaftigten, als auch der Formulierung von
Qualifizierungs- und Entwicklungsinteressen,

sowie zur Planung beruflicher Veranderungen.
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Die Art und Weise, wie das Gesprach geflihrt
wird, ist entscheidend flir seinen Erfolg. Eine
gute Vorbereitung ist hierzu zwingend erforder-
lich. In gr6Beren Unternehmen ist es sinnvoll,
vorbereitende Gesprachsleitfaden sowohl fir
diejenigen zu entwickeln, die solche Gesprache
durchfiihren sollen (in der Regel die Vorgesetz-
ten) als auch fiur die Beschaftigten. AulRerdem
kann geboten sein, die Vorgesetzten vorab in
dialogorientierter Kommunikation und Ge-
sprachsfiihrung zu schulen (insbesondere wenn
sie junger als ihre Gesprachspartner sind). Des

Weiteren bietet sich bei Einfihrung von Ent-

vereinbaren und eine Projektgruppe zu bilden.
Diese legt gemeinsam die Gesprachsthemen
und das Verfahren der Durchflihrung fest,
wertet erste Erfahrungen aus und Uberarbeitet

gegebenenfalls das Konzept.

Ein wesentliches Moment des Gesprachs liegt
darin, den Mitarbeitern dabei behilflich zu sein,
ihre berufliche Situation zu hinterfragen, ihre
Potentiale ebenso wie Weiterbildungsbedarf zu
erkennen und ihre Vorstellungen zum weiteren
Berufsweg zu artikulieren und zu konkretisie-

ren.

wicklungsgesprachen an, eine Pilotphase zu

Perspektivengesprache mit dlteren Beschaftigten bei der Firma EJOT

Bei der Firma EJOT werden gezielt Perspektivengesprache mit allen tber 55-jahrigen Mitar-
beitern geflihrt; und zwar sowohl im Produktions- wie im Angestelltenbereich. Nicht die Frage
ihres Berufsaustritts steht im Vordergrund des Gesprachs; thematisiert werden vielmehr die
beruflichen Perspektiven der Mitarbeiter sowie Moglichkeiten zu einem gestinderen Arbeiten
bis zur Rente.

Die Gesprache werden vom Personalvorstand personlich gefiihrt, womit schon die grundsatz-
liche Wertschatzung der Alteren im Betrieb zum Ausdruck kommt. Grundlage ist ein in dem
Projekt ,LagO — Langer arbeiten in gesunden Organisationen” entwickelter Leitfaden, der
zugleich dazu dient, die Ergebnisse der Mitarbeitergesprache zu dokumentieren.

Zentrale Themen der Gespréache sind:
— Rickblick auf den bisherigen Erwerbsverlauf;
— Bewertung der Arbeitssituation (Arbeitszufriedenheit, Belastungen und Ressourcen in
der Arbeit, Verbesserungsvorschlage);
—  Entwicklungsplanung (berufliche Ziele und Verdnderungswiinsche, sinnvolle Qualifizie-
rungsmalBnahmen);
— Arbeitszeitgestaltung und Gesundheitsforderung (betriebliche und personliche Gestal-
tungsmoglichkeiten).
Den Abschluss des Gespraches bilden konkrete Vereinbarungen zur beruflichen Weiterentwick-

lung.

Die Firma EJOT ist eine mittelstandische Unternehmensgruppe der Metallbranche, spezialisiert
aufVerbindungstechnik. Das Unternehmen mit insgesamt ca. 900 Mitarbeitern beschaftigt eine
hohe Anzahl alterer Arbeitnehmer. Es ist beteiligt an dem vom Bundesministerium fiir Arbeit
und Soziales geférderten Projekt ,LagO” (s. www.lago-projekt.de).



Ein weiteres, allerdings aufwandigeres Verfah-  Altersgruppe werden berufliche Starken und
ren zur Unterstltzung personlicher Entwick- Schwachen der Teilnehmer herausgearbeitet.
lungsplanung stellt das Angebot von Work- Der berufliche Werdegang und die aktuelle
shops zur beruflichen Standortbestimmung  Arbeitssituation werden hinterfragt; es werden
dar. Eine Reihe von Betrieben, insbesondere  Entwicklungsperspektiven erarbeitet und be-
GroBunternehmen, bieten gezielt Mitarbeitern  rufliche Veranderungsschritte geplant. Im Zen-
.ab 40" die Teilnahme an solchen Veranstal- trum steht dabei das, was die Beschéftigten
tungen an. Sie finden zumeist auBerhalb der  selbst dafiir tun kénnen, um die eigene beruf-
Unternehmen Uber zwei oder dreiTage hinweg liche Situation interessanter oder auch weniger
statt und werden fachkundig moderiert. Im Er- belastend und ,gestinder” zu gestalten.

fahrungsaustausch mit Kollegen der gleichen

» BEISPIEL » » »

Migros-Genossenschafts-Bund/Schweiz: Das Midlife Power-Programm

Der Migros-Genossenschafts-Bund ist ein Dienstleistungsunternehmen der groten Einzelhan-
delskette in der Schweiz. Hier wurde das ,Midlife Power-Programm® entwickelt, mit dem gezielt
die Altersgruppe der 45- bis 50-Jahrigen angesprochen wird. Die MaBnahme zielt darauf, einem
inneren Riickzug langjahrig Beschaftigter entgegenzuwirken und sie darin zu unterstiitzen, sich
beruflich zu verorten und sich gegebenenfalls neue Ziele in der zweiten Berufshélfte zu setzen.
Im Kern umfasst das Midlife Power-Programm eine Reihe von Workshops, die extern moderiert
werden und teilweise aulRerhalb des Unternehmens stattfinden. Die Kosten werden vom Un-
ternehmen tGbernommen und die Teilnehmer dafiir freigestellt. Professionell gecoacht und im
intensiven Erfahrungsaustausch mit Gleichaltrigen werden Fahigkeiten des Einzelnen ermittelt,
der bisherige Berufsweg analysiert und Entwicklungsmadglichkeiten in der jeweiligen Arbeit
und im Beruf ausgelotet.

Die Workshops haben, so die Aussagen einigerTeilnehmer, eine wichtige AnstoRfunktion. ,Viele
Ideen sind ja schon vorher vorhanden?’ so die Aussage einer Mitarbeiterin, ,aber irgendwie
hat es an der Umsetzung gefehlt, da auch wirklich ranzugehen!” Die Veranderungsschritte der
Beschaftigten fiihren in unterschiedliche Richtungen: WeiterbildungsmaBnahmen, Positions-
wechsel, neue Schwerpunktsetzungen in der bisherigen Arbeit, aber auch Schritte hin zu einer
verbesserten Work-Life-Balance.

Wesentlich fir das Funktionieren der MalBnahme ist, dass Personalverantwortliche und Fih-
rungskrafte die Mitarbeiter bei denVeranderungsprojekten, die sie in den Seminaren entwickeln,
im Anschluss unterstlitzen. Und eine weitere Voraussetzung ist, dass im Unternehmen prinzipiell
berufliche Entwicklungsmaoglichkeiten gegeben sind. Hier bietet die Migros als gro3er Konzern
vergleichsweise vielfaltige berufliche Weiterbildungs- und Veranderungschancen.

Quelle: Morschhauser 2005b



Personliche Entwicklungsplanung kann nur vergangenen Jahren stark gestiegen ist, sind
fruchten, wenn es zugleich betriebliche Entwick-  die Hierarchien in den Unternehmen zugleich
lungsmaoglichkeiten und -angebote gibt. Als in Zusammenhang mit neuen betrieblichen
ideale Form, um im Erwerbsleben qualifiziert  Organisationskonzepten immer flacher gewor-
und gesund zu altern, gilt die Karriere. Nach  den. Die ,Mittelalten” verfiigen also weder
Behrens (1999) ordnet diese im Lebenslauf (iber die vorzeitigen Ausstiegs-, noch Uber die
~Anforderungen, Anreize und Belastungen so beruflichen Aufstiegsoptionen der heute alte-
hintereinander, dass ein Erwerbsleben bis ins ren Generation.
gesetzliche Rentenalter hinein regelmaRig
erreicht werden kann — auch dann, wenn die  Angesichts dieser Situation bedarf es neuer
einzelne Tatigkeit nur befristet auszuliben ist?” Wege der Personalentwicklung im Sinne hori-
Genau dieser Weg steht den Beschaftigten  zontaler Laufbahngestaltung und Fachkarrieren
mittleren Alters heute nur noch sehr einge- (Morschhduser 2006). Im Fokus steht dabei die
schrankt offen: Wahrend der Anteil der 35- bis  langfristige Gestaltung von Erwerbsverlaufen,
50-Jahrigen in der Erwerbsbevoélkerung in den wahrend es unter dem Stichwort der , lernfor-
derlichen Arbeitsorganisation” eher um eine
Horizontale Laufbahngestaltung lost klassische Karriere ab alternsgerechte Aufgabenzuweisung und Per-

sonaleinsatzplanung im ,Hier und Jetzt” ging.

» BEISPIEL » » »

Sozial-Holding der Stadt Monchengladbach:
Neue Entwicklungsperspektiven in der Altenpflege

Altenpflege gilt als ,,Knochenjob” Dabei sind es nicht nur die kérperlichen Belastungen — das
Heben oder Umsetzen von Patienten, das haufige Blicken oder Stehen — die diese Arbeit so
anstrengend machen. Gerade auch die psychischen Belastungen sind in den vergangenen
Jahren angesichts zunehmend hochaltriger, mehrfach erkrankter und dementer Bewohner
deutlich gestiegen.

Gleichzeitig sind die beruflichen Entwicklungsmdglichkeiten in diesem Berufsfeld gering;
die Aufstiegsmaoglichkeiten fiir Pflegefachkréafte erschopfen sich gemeinhin in der Stelle der
Wohnbereichsleitung. Von daher verwundert es nicht, dass die durchschnittliche Verweildauer
von Beschaftigten im Pflegebereich kurz bzw. ihre Abwanderungsraten hoch sind, was auch
in Anbetracht des wachsenden Bedarfs an erfahrenen Pflegefachkraften in unserer alternden
Gesellschaft héchst problematisch ist.

Dieser Ausgangssituation begegnet die Sozial-Holding der Stadt MGnchengladbach unter ande-
rem mit einem innovativen Konzept , horizontaler Laufbahngestaltung’ nach dem systematisch
neue Funktionen und Positionen in der Pflege geschaffen und fachlich ausgewiesen werden.
Egal, ob Fachkraft fiir Pflegehilfsmittel, Ombudsmann, Qualitatsbeauftragte, Prozessbegleiter,
EDV-Anwenderbetreuer oder Wundmanager: Die Moglichkeiten der Beschaftigten, sich zu spe-
zialisieren und sich damit beruflich weiterzuentwickeln, sind vielfaltig. Begleitend steht ihnen
ein breites betriebliches Weiterbildungsprogramm offen.

Da es sich bei den Spezialisierungen zumeist um ,Zusatzaufgaben” handelt, die neben der
eigentlichen Pflegearbeit wahrgenommen werden, bedarf es dafilir zeitlicher Ressourcen.
Insgesamt wird jedoch auch Zeit gespart, indem Einzelne zu Experten fiir spezielle Aufgaben



55

werden und damit andere von diesen Arbeiten entlasten. Und da, wo weitere Pflegekrafte das

~Experten-Know-how” benoétigen, werden die Spezialisten fiir sie zu kompetenten Ansprech-

partnern. Vor allem aber kann die Qualitat der Pflegearbeit erheblich gesteigert werden.

Die Wertschatzung gerade auch der langjahrig beschaftigten Pflegefachkrafte drickt sich im

Unternehmen auch darin aus, dass interne Bewerbungen auf vakante Stellen grundsatzlich

Vorrang haben. Und wenn es um Neueinstellungen geht, so spielt das Alter der Interessenten

keine Rolle. Eine Folge der zukunftsorientierten Bildungs- und Personalpolitik der Sozial-Holding

Monchengladbach ist eine erfreulich geringe Fluktuation bei den Pflegefachkraften.

Quelle: Morschhauser 2005b

Neue Personalentwicklungswege sind gerade
auch fir Arbeitnehmer erforderlich, die korper-
lich oder psychisch stark belastendeTatigkeiten
ausliben, welche erfahrungsgemaf nur fir
eine ,begrenzte Tatigkeitsdauer’ nicht aber bis
zur Rente ohne grolRe Gesundheitsrisiken zu
leisten sind. Mit Blick auf besonders harte und
anstrengende Arbeiten kann es zudem geboten
sein, fir solche Arbeitsplatze von vorneherein
eine begrenzte Verweildauer zu vereinbaren
und den dort eingesetzten Mitarbeitern im
Anschluss neue Einsatzperspektiven im Unter-

nehmen zu eroffnen.

Die systematische Planung neuer Personalent-
wicklungswege kann beispielsweise beinhalten,
dass Beschaftigte von einem Arbeitsbereich
eines Unternehmens in einen anderen wech-
seln (zum Beispiel von der Montage in die
Logistik). Moglich ist ebenso das Angebot
fachlicher Spezialisierungen im angestammten
Arbeitsbereich (zum Beispiel Entwicklung von
Pflegefachkraften zu Experten flr Dekubitus-
behandlung). Auch befristete Projekteinsatze,
langfristig angelegte Rotationskonzepte oder
Hospitationen in neuen Aufgabenfeldern ber-
gen berufliche Entwicklungsmaoglichkeiten fir

die Beschaftigten.

Fur altere Mitarbeiter bietet es sich an, ver-
starkt solche Tatigkeitsbereiche zu erschliel3en,
in denen sie ihre Erfahrungen und im Erwerbs-
leben gesammelten Kompetenzen einbringen
und entfalten kdnnen. Als neue und sinnvolle
LArbeitsrollen” flir Beschaftigte mit langer
Berufserfahrung kommen beispielsweise in
Betracht: Qualitatssicherung, Wartung, Service,

Kundenkontakt oder Wissensvermittiung.

Erfahrung und Kompetenzen der Alteren gezielt nutzen

Werden altere Beschaftigte gezielt eingesetzt,
um ihre Kenntnisse und Fertigkeiten syste-
matisch an jlingere weiterzugeben — etwa in
Form so genannter ,Jandems?’ ,Paten”- oder
,Mentorenmodellen” - so wird auf diesem
Wege gleich mehreren personalpolitischen
Herausforderungen gleichzeitig begegnet: Es
entstehen neue Entwicklungsperspektiven fir
die Alteren, wahrend zugleich der Know-how-
Transfer zwischen den Generationen sicherge-
stellt wird. Voraussetzung ist allerdings, dass
der Lernprozess zwischen Alt und Jung gut ge-
plant und gestaltet wird (z.B. klare Absprachen
zum Berufsaustritt und zurWeiterbeschaftigung
der Alteren, zeitliche Ressourcen, Anerkennung,
gegebenenfalls auch finanzielle Honorierung

der Wissensvermittlung).



Beispielhafte Tatigkeitsbereiche, fiir die man ein gewisses Alter haben sollte

Einsatzfelder zur Ausschopfung der Potentiale von gesunden und leistungsfahigen alteren
Mitarbeitern:

Leitungsfunktionen, da sie Berufserfahrung, Kenntnis betrieblicher Zusammenhange,
Lebenserfahrung, Durchsetzungsvermogen, Verantwortungsbewusstsein und Sozialkom-
petenz erfordern.

Ausbilder, Lehrmeister, Coach, Mentor u.a. — auch zum standigen oder voribergehenden
Einarbeiten von Jiingeren oder neu Eingestellten.

Verhandeln kdnnen mit Kunden, Lieferanten, Geschéaftspartnern in Einkauf und Vertrieb
wegen besserer Akzeptanz und entsprechendem Auftreten im AuRenfeld.
Buchhaltungstatigkeit, Sekretarinnentatigkeit, Kassierertatigkeit, Dokumentationstatigkei-
ten, Kontrolltatigkeiten, Tatigkeiten im Rahmen des Qualitdtsmanagements und sonstige
Tatigkeiten, bei denen es auf Vertrauenswirdigkeit, Genauigkeit und Zuverlassigkeit
ankommt.

Tatigkeiten zur Organisation komplexer Arbeitsablaufe mit hohem sozialen und organisa-
torischen Abstimmungsaufwand wie z.B. Management komplexer Projekte.
Koordinationstatigkeiten, deren Ausliibung Erfahrungswissen in Form von Kenntnissen

Uber betriebliche Ablaufe und Kompetenzen von Beschaftigten voraussetzt.

Quelle: Kochling 2002

Arbeitszeitgestaltung

Bei der Arbeitszeitgestaltung handelt es sich
um einen vielschichtigen Handlungsansatz: Es
geht um die Lage, Dauer und um die Verteilung
der Arbeitszeit — nicht nur bezogen auf den
einzelnen Arbeitstag sondern auch uber das
gesamte Erwerbsleben. Gesundheits- und ,al-
terskritisch” sind beispielsweise eine zu stark
verdichtete Arbeitszeit, aber auch Schichtarbeit,
insbesondere lang andauernde und haufige

Nachtschichten.

Gesundheitsschonende Pausengestaltung

Um die Arbeitsanforderungen an das Leis-
tungsvermogen alterer Mitarbeiter anzupas-
sen, verdient die Pausengestaltung besondere
Aufmerksamkeit. Als arbeitswissenschaftliche
Leitregel gilt: Wenn die Erholzeiten in kurzen

Abstanden aufeinander folgen und damit die

Zyklen arbeitsbedingter Belastung kiirzer wer-
den, steigt ihr Erholungswert (Oppolzer 2006).
Nachgewiesen ist des Weiteren, dass Altere
mehr Pausen als Jlingere bendtigen, um sich
von den Belastungen der Arbeit zu erholen. Je
anstrengender die Arbeit in korperlicher oder
psychischer Hinsicht ist, desto grofRer wird der
Bedarf an eingestreuten Ruhezeiten. Dabei
konnen schon Mikropausen, die nur eine oder

wenige Minuten lang sind, einen wichtigen

Erholungseffekt bergen.

Fir die Wirksamkeit von Pausen ist entschei-
dend, dass sie maoglichst unmittelbar nach
hohem Korpereinsatz oder besonders ausge-
pragten Stressphasen folgen. Zu frithe Pausen
helfen wenig bei der Arbeitsbewaltigung, wah-
rend zu spate Pausen ebenso an Wirksamkeit

verlieren (IlImarinen/Tempel 2002). Generell gilt,



dass der Personaleinsatz, gerade mit Blick auf
altere Beschaftigte, mdglichst so geregelt sein
sollte, dass sie ihr Arbeitpensum gemafR ihrem
individuellen zeitlichen Rhythmus abarbeiten

kénnen.

Was die Lage der Arbeitszeit angeht, so
birgt vor allem Nachtschichtarbeit erhohte
Gesundheitsrisiken. Der Mensch ist von Natur
aus tagaktiv: Am Tag ist der Organismus auf
Anspannung und Leistung eingestellt, in der
Nacht stellt er sich auf Entspannung und Ruhe
ein. Dieser biologisch festgelegte Rhythmus,
auch ,Circadian-Rhythmus” genannt, ist nicht
umkehrbar. Wer nachts arbeiten muss, verlangt
seinem Korper zusatzlich zur Arbeitsleistung
Energie flr die erhohte Anpassungsleistung
ab. Auf Dauer stellt dies eine erhebliche Be-
lastung fiir den Korper dar. Beschaftigte, die
in Nacht- aber auch Wechselschicht arbeiten,
leiden gehauft an Schlafstérungen, innerer Un-
ruhe, Nervositat, Depressionen, Krankheiten
des Magen-Darm-Traktes und Herz-Kreislauf-
Erkrankungen. Aul3erdem ist das Unfallrisiko
bei Nacht- und Schichtarbeit erhdht, Familie
und andere soziale Beziehungen kdnnen dar-
unter leiden,. Die Austibung von Hobbies und

gesellschaftliches Engagement sind erschwert.

Fur altere Beschaftigte ist es nach vorliegen-
den Untersuchungen noch schwerer als fir
jlingere, sich an einen ,unnatlrlichen” Schlaf-
Wachrhythmus anzupassen. Schichtarbeiter,
die alter als 40 Jahre sind, haben ein erhdhtes
Risiko fiir Schlafstérungen und sind haufiger
als Jungere von koronaren Herzerkrankungen

und Depressionen betroffen (llmarinen/Tempel

2003).
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Um den Gesunderhalt zu fordern ware es am
besten, die Auslibung von Schichtarbeit zu
begrenzen und sie auf ein notwendiges Mini-
mum zu reduzieren. Dies kann beispielsweise
bedeuten, Mitarbeitern ab einem bestimmten
Alter (bzw. nach einer bestimmten Anzahl von
Jahren in Schichtarbeit) anzubieten, wieder
in Normalschicht zu wechseln und damit die

Belastungen durch Schichtarbeit zeitlich zu

begrenzen.

Empfehlungen zur Gestaltung von Schichtarbeit

Moglichst kleine Anzahl hintereinander liegender Nacht-
schichten (am besten nur ein bis zwei , eingestreute”
Nachtschichten, maximal drei Nachtschichten in Folge)

Schneller Wechsel auch bei Friih- und Spatschichten
Moglichst friihes Ende der Nachtschichten
Unglnstige Schichtfolgen unbedingt vermeiden
Moglichst kleine Anzahl hintereinander liegender
Frihschichten

Friihschichtbeginn nicht zu friih

Maoglichst lange freie Wochenenden

Schichtdauer in Abhangigkeit von der Arbeitsschwere-
planen

Flexibilisierung des Arbeitsbeginns

Massierung der Arbeitszeit vermeiden

Mehr freie Tage im Jahr fir Schichtarbeiter
Mindestens ein freier Abend innerhalb der Woche

Kurzfristige Schichtplananderungen vermeiden.

Quelle: Besser leben mit Schichtarbeit, BKK Bundesverband 2006

Risiken von Schichtarbeit reduzieren

Ist Schichtarbeit und vor allem Nachtschichtar-
beit unvermeidlich, so stellt sich die Aufgabe,
den Schichtrhythmus und die Schichtfolgen
moglichst gesundheitsschonend zu regeln. Aus
arbeitswissenschaftlicher Sicht erscheinen ins-
besondere kurz rotierende Schichtwechsel und

eine moglichst geringe Anzahl eingestreuter
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Nachtschichten sinnvoll. Bei der Gestaltung von
Schichtarbeit sind allerdings auch individuelle
Praferenzen der Beschaftigten zu berticksich-
tigen, die letztlich ebenso lber Wohlbefinden

und Gesundheit entscheiden. Von daher kann

» BEISPIEL » » »

es keinen allgemeinglltigen idealen Schicht-
plan geben, sondern jede konkrete Schicht-
plangestaltung muss arbeitswissenschaftliche
individuelle

Erkenntnisse, betriebliche und

Interessen ausbalancieren.

Polyfelt/Osterreich: vom Vier- zum Fiinf-Schichtbetrieb

Polyfelt ist ein Geotextilhersteller mit Produktionsstandorten in Osterreich, Frankreich und
Malaysia. Im Jahr 2000 wurde die Produktion in Linz von einem Vier- auf einen Flinf-Schichtbe-

trieb umgestellt.

Das neue Schichtmodell basiert auf einer 35-Stunden-Woche mit einem ,gleichmalig un-
gleichmaBigen” Schichtrhythmus, der sich nach fiinf Wochen wiederholt. Neben gréReren
Erholungsphasen von drei bis vier Tagen zwischen den Schichtblocken und der Reduktion der
Nachtschichten von acht auf sechs pro Monat, wird auch die Wochenendfreizeit betrachtlich
erhoht, wodurch die Mitarbeiter im Durchschnitt zumindest jedes dritte Wochenende frei haben
und so die Familienfreundlichkeit im Schichtdienst verbessert werden konnte. Speziell fir

altere Arbeitnehmer bringt dieser Schichtrhythmus eine wesentliche Erleichterung.

Nach den Ergebnissen einer Evaluierung nach vier Jahren berichten die Schichtarbeiter unter

anderem von:

— einer massiven Verbesserung der Lebensqualitat,

— einer hoheren Arbeitsbewaltigung,

— einer Verbesserung der Qualitat der Arbeit,

— einer Reduktion von Stress,

— einem hoheren subjektiven Gesundheitsniveau,
— einer Verbesserung der Regeneration durch bessere Schlafqualitat und familien-
freundliche Arbeitszeit, wodurch die Mitarbeiterzufriedenheit gestiegen ist.

Quelle: www.arbeitundalter.at

Fiir die Reduktion von Belastungen gibt es viele

Ansatzpunkte

Weitere Entlastungsmoglichkeiten liegen in

einer Verklirzung der Arbeitszeit. Dadurch
verringert sich die Dauer von Belastungs-
einwirkungen, wahrend zugleich mehr Zeit
fir die Regeneration verbleibt. Eine anforde-
rungsreiche Tatigkeit, bei der Altere, in Vollzeit

beschaftigt, an ihre Leistungsgrenzen stofRen,

kann innerhalb einer verklrzten Zeitspanne

gegebenenfalls ohne Uberforderung von ihnen
bewaltigt werden.

Modelle der Arbeitszeitverkiirzung und -fle-
xibilisierung konnen sich auf den einzelnen
Arbeitstag, die Woche, das Jahr oder aber auch,
gerade unter demographischen Gesichtspunk-
ten, auf die gesamte Lebensarbeitszeit bezie-
hen. Das Konzept des gleitenden Ruhestands
nimmt die letzte Phase des Erwerbslebens
ins Blickfeld: Nach diesem Modell wird die
Arbeitszeit ab einem bestimmten Alter, das

flexibel und individuell festgelegt werden kann,



schrittweise verkurzt, so dass ein langsamer
Ubergang in die nachberufliche Phase erfolgen

kann (Backer/Naegele 1993).

Der Wechsel von der Vollzeit in den Ruhestand
kann hierbei Uber eine oder mehrere Teilzeit-
stufen erfolgen. Die Menge an zu leistender
Arbeit kann innerhalb einer Bandbreite indi-
viduell gemal den Leistungsvoraussetzungen
und Praferenzen der Betroffenen festgelegt
werden. Einem vorzeitigen gesundheitlichen
Verschleild lasst sich so vorbeugen. Aul3erdem
kénnen die Beschaftigten die gewonnene Frei-
zeit in der spaten Erwerbsphase dazu nutzen,
sich auf den nachberuflichen Lebensabschnitt
vorzubereiten, so dass eine maoglicherweise
eintretende Sinnkrise nach einer abrupten
Beendigung der Berufstatigkeit vermieden
wird. In diesem Zusammenhang kann die
Einfihrung von Langzeitkonten dazu dienen,
Arbeitszeit anzusparen, um diese in hoherem

Alter gegen eine sukzessive Arbeitszeitredukti-

on ,einzutauschen”

In Anbetracht einer zukiinftig langeren Dauer
der Erwerbsarbeit kann es auch sinnvoll und
geboten sein, gerade in jingeren und mittleren
JahrendieArbeitszeit phasenweise zu verkiirzen
oder Sabbatjahre im Laufe des Berufslebens
einzustreuen. Diese konnen beispielsweise
dazu dienen, dass Beschaftigte neue berufliche
Kenntnisse erwerben oder sich fiir zukiinftige
Berufsaufgaben — etwa im Zusammenhang mit
.Fachkarrieren” — qualifizieren. Sie konnen aber
auch dazu genutzt werden, verstarkt aul3erbe-
ruflichen Lebensbedirfnissen nachzugehen,
die gerade im jiungeren und mittleren Alter
besonders ausgepragt sind und die sich — man
denke an Zeit fur die Familie — nicht auf die
verschieben

nachberufliche Lebensphase
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lassen. SchlieBlich kdnnen ,Auszeiten” auch
eine wirksame Erholung von den Strapazen
des Berufsalltags bewirken und den Gesun-
derhalt fordern. Ziel ist eine ,Entdichtung” der
Arbeitszeit im Erwerbsverlauf, die verbesserte
Chancen fiir eine Balance von Arbeiten und

Leben (,Work-Life-Balance”) bietet.

Auch eine Losung:

Verkiirzung und Flexibilisierung der Arbeitzeit

Ein Ubergreifendes und verallgemeinerbares
Lebensarbeitszeitkonzept kann den vielfaltigen
Erwerbsverlaufsmustern ebenso wenig wie
berufs- und tatigkeitsspezifischen Bedingun-
gen gerecht werden. Zu empfehlen sind daher
moglichst unterschiedliche Optionen und Ge-
staltungsmaglichkeiten im Sinne von ,Wahlar-
beitszeitmodellen’; wonach Beschéftigte — unter
Berticksichtigung betrieblicher Belange - ihr
Arbeitsvolumen und dessen Verteilung je nach

Lebensphase individuell festlegen konnen.

Ideal: Individuelle Wahl- und Gestaltungsmaoglichkeien

Wiedereingliederung

Altere Beschaftigte sind — im Durchschnitt
betrachtet — nicht haufiger krank als jlngere.
Allerdings steigt die Anzahl der Arbeitsunfahig-
keitstage bzw. die Lange der krankheitsbeding-
ten Fehlzeiten mit dem Alter deutlich an. Das
heiBt: Wenn Altere erkranken, dann fallen sie
haufiger langer aus. Dabei sind es vor allem
die zumeist chronisch verlaufenden Muskel-,
Skelett- sowie Herz-Kreislauf-Erkrankungen,

die altersbezogen verstarkt auftreten. Diese Er-

krankungen bilden sich gegebenenfalls schon
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Lésungen fur

in jingeren Jahren heraus, manifestieren sich
aber erst in fortgeschrittenem Alter. Zugleich
nimmt in vielen Unternehmen der Anteil so
genannter ,Leistungseingeschrankter” bzw.
.Leistungsgewandelter” mit arztlich attestierten
Einsatzbeschrankungen in den hoéheren Le-
bensjahren stark zu. Dies gilt in erster Linie fur
Arbeitsbereiche mit hohen korperlichen oder
psychischen Arbeitsbelastungen.

Eingedenk aller Initiativen vorbeugender
betrieblicher Gesundheitsférderung ist davon
auszugehen, dass auch in Zukunft viele Altere
zwar in der Lage sein werden, einer Erwerbs-
arbeit nachzukommen, aber nicht unbedingt
unter Ublichen Arbeits- und Leistungsanfor-
derungen. Neben praventiv ausgerichteten
Strategien bedarf es daher gleichermalien
integrativer MaRnahmen und neuer Konzepte
der Wiedereingliederung, um die Beschafti-
gung von Mitarbeitern mit gesundheitlich oder
konstitutionell bedingten Einschrankungen
ihrer Einsatzbreite abzusichern oder wieder zu

ermaoglichen.

Leistungsgewandelte

Dies gilt umso mehr, als Arbeitsbereiche mit
reduzierten Arbeitsbelastungen, die friiher als

Nischen beziehungsweise , Schonarbeitsplatze*

zum Einsatz weniger belastbarer Alterer
dienten, im Zuge von Outsourcing und Ratio-
nalisierung zunehmend entfallen sind. Vielfach
haben sich auch die Qualifikations- und Leis-
tungsanforderungen an den entsprechenden
Arbeitsplatzen stark erhoht. Damit ist friher
Ublichen Personaleinsatzstrategien, mittels
derer einem veranderten Leistungsvermdgen
Alterer Rechnung getragen wurde, vielfach der

Boden entzogen.

Um Beschaftigte unmittelbar nach einer aufge-
tretenen Krankheit nach langerer Abwesenheit
wieder in den Arbeitsprozess zu integrieren,
konnen medizinische Rehabilitationsmal3nah-
men in direkter Abstimmung zwischen Kliniken
und Betrieb einen wichtigen Beitrag leisten.
Belastungs- und Arbeitserprobungen sowie
eine stufenweise Wiedereingliederung kdnnen
die Rickkehr erkrankter Mitarbeiter an den

Arbeitsplatz erleichtern.

Ist eine Weiterbeschaftigung am bisherigen
Arbeitsplatz — auch mittels technischer Arbeits-
hilfen und AnpassungsmalBnahmen - nicht
moglich, so stellt sich die Frage nach neuen
Einsatzperspektiven fir die Betreffenden. Bei
der Suche nach einem geeigneten Arbeitsplatz
sollten nicht nur die Einschrankungen der Be-
schaftigten beachtet werden, sondern ebenso
ihre Fahigkeiten und Potenziale. Die Frage
ist also nicht nur, was die jeweilige Person
nicht (mehr) leisten kann, sondern auch, was
sie kann und was sie — gegebenenfalls nach
einer QualifizierungsmaBnahme - kénnte (von
der ,Defizit”- zur ,Kompetenzorientierung”).
Moglicherweise kdénnen auch neue Einsatz-
moglichkeiten, wie das Fallbeispiel zeigt, durch
organisatorische Veranderungen und einen
Neuzuschnitt von Arbeitsaufgaben eroffnet

werden.
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Volkswagen Nutzfahrzeuge: Das Kaskadenmodell

Sind Beschaftigte auf Grund gesundheitlicher Beeintrachtigungen nur noch begrenzt einsetzbar,
so wird im Automobilunternehmen Volkswagen Nutzfahrzeuge zunachst nach Wegen gesucht,
um sie — im Rahmen von Gruppenarbeit und mittels technischer oder organisatorischer Ver-
anderungen — weiterhin an ihrem Arbeitsplatz und in ihrem gewohnten sozialen Umfeld zu
beschaftigen. Ist dies nicht mehr moglich, so entfaltet das , Kaskaden-Modell” seine Wirkung:
In einem systematischen Prozess liberpriifen zunachst der Meister, dann der Unterabteilungs-
leiter, der Abteilungsleiter und schlieRlich der Cost-Center-Leiter jeweils flir ihren Zustandig-
keitsbereich die Mdglichkeiten, die betreffende Person fahigkeitsgerecht zu beschaftigen. Dies
geschieht in Zusammenarbeit mit dem PersonalServiceCenter und dem Gesundheitsschutz
des Unternehmens.

Dabei wird ein (gegenuber allgemein Ublichen Gepflogenheiten) neuer Blickwinkel bei der
Einsatzprifung eingenommen: Wird bei betriebsarztlichen Attesten gemeinhin ermittelt, was
ein Beschaftigter nicht mehr kann, so wird nunmehr in einem ressourcenorientierten Ansatz da-
nach gefragt, was die Person kann und welche bislang gegebenenfalls ungenutzten Potenziale
sowie welche individuellen Neigungen vorhanden sind.

Wird in diesem schrittweisen Suchprozess kein geeigneter Arbeitsplatz fiir den Mitarbeiter ge-
funden, so kommt ein Einsatz in dem Anfang des Jahres 2003 neu geschaffenen , Integrations-
Werk” in Frage. Dabei handelt es sich um keine raumlich abgegrenzte Abteilung. Vielmehr
wurden in unterschiedlichen Arbeitsbereichen Tatigkeiten definiert — in der Summe bislang
ca. 150 Arbeitsplatze — die prinzipiell von Beschaftigten mit gravierenden gesundheitlichen
Einschrankungen ausgefiihrt werden kdnnen, darunter zum Beispiel Kontroll- und Wartungsar-
beiten, Sondermontage, Bestell- und Registraturtatigkeiten, Maler- und Tischlerarbeiten. Diese
wurden organisatorisch der neu geschaffenen Kostenstelle , IntegrationsWerk” zugeordnet.
Teilweise wurden die Arbeitsaufgaben in der Abteilung daflir neu zugeschnitten und verteilt.
So kann beispielsweise die Messwartentatigkeit zur Kontrolle des Anlagenstatus des Rohbaus,
bislang Aufgabe hoch qualifizierter Instandhalter, auch von gesundheitlich beeintrachtigten er-
fahrenen ,Rohbauern” ausgefiihrt werden, wodurch die Fachkréafte mehr Zeit fiir die Reparatur-
arbeiten vor Ort gewinnen. Teilweise wurden geeignete Arbeitsplatze auch neu geschaffen, wie
z.B. durch den Aufbau eines Recyclingcenters, finanziell unterstitzt durch das Integrationsamt.
Die Tatigkeiten im IntegrationsWerk sind weitgehend , wertschatzend und wertschopfend” Eine
mogliche Stigmatisierung auf Grund zugewiesener minderwertiger Arbeit oder auf Grund
sozialer Isolation und raumlicher Abgrenzung wird vermieden. Zur Belastungsreduktion wurde
fir das IntegrationsWerk auBerdem eine reduzierte Arbeitszeit von 33 Stunden pro Woche
vereinbart. Begleitend werden individuell mit den Mitarbeitern abgestimmte Gesundheitsakti-
vitaten im Sinne eines korperlichen Aufbauprogramms durchgefiihrt.

Leitziel ist die Wiedereingliederung: Die Beschaftigung im IntegrationsWerk ist grundsatzlich
temporar. Als Ziel wird angestrebt, die Arbeitsfahigkeit der Mitarbeiter so weit wiederher
zustellen, dass diese — gegebenenfalls unterstiitzt durch Qualifizierungsangebote - in die
Fertigungsbereiche zurlickkehren kdnnen. Mit einer sozial sensiblen und kompetenten Leitung,
die auf die besonderen Probleme dieser Mitarbeitergruppe eingestellt ist, wird zugleich auf die
soziale Unterstlitzung der Arbeits- und Leistungsgewandelten Wert gelegt.

Quelle: Bertelsmann-Stiftung/Bundesvereinigung der Deutschen Arbeitgeberverbande 2007
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Fiir einen Abgleich des Fahigkeitsprofils
einzelner Mitarbeiter und des Anforderungs-
profils von Arbeitsplatzen (in ihrer aktuellen
Ausgestaltung) stehen standardisierte Ver-
fahren zur Verfligung. Sie konnen gerade fir
GrolRunternehmen hilfreich sein, um geeignete
Arbeitsplatze fiir Beschaftigte mit Einsatzein-
schrankungen zu identifizieren und die Gefahr

von Fehlbesetzungen zu vermeiden.

Unternehmenskultur

Eine wichtige Voraussetzung und Rahmenbe-
dingung flr eine Personal(entwicklungs)politik,
die nicht mehrvorrangigjunge, sondern ebenso
altere Arbeitskrafte ins Blickfeld nimmt und die
auf ein gesundes und produktives Alterwerden
im Arbeitsprozess orientiert ist, ist eine wert-
schatzende Unternehmenskultur. Dabei geht es
um Werte, Normen und Verhaltensweisen im

Unternehmen, die generell auf Anerkennung

Wertschatzung im Arbeitsleben: wichtig fiir Zufriedenheit

und Gesundheit

und Forderung der einzelnen Beschaftigten
setzen — gleich ob jung oder alt, deutsch oder
mit Migrationshintergrund, mannlich oder
weiblich, behindert oder nicht behindert. Dies
beinhaltet eine vorurteilsfreie Einschatzung des
Leistungsvermoégens von Frauen, Migranten,

Behinderten und Alteren.

Langfristig ausgerichtete Strategien zur Forde-
rung der Beschaftigungsfahigkeit knipfen an
offenen, dialogorientierten Umgangsweisen
im Unternehmen an, die gekennzeichnet sind

durch:

kollegiales und unterstiitzendes Klima am
Arbeitsplatz;

Transparenz betrieblicher Entscheidungen;
glaubwiirdiges und beteiligungsorientier-
tes Flihrungsverhalten;

grundsatzliche Offenheit von Personalver-
antwortlichen gegentber Veranderungs-
vorschlagen der Beschéaftigten;

die Bereitschaft, flexible und individuell
ausgerichtete MaRnahmen zu ergreifen;
Sensibilitdat gegenilber Diskriminierungen
und offensives Gegensteuern;

Forderung von Eigeninitiative und Selbst-
verantwortung der Beschéftigten, was ent-
sprechende Entscheidungs- und Einfluss-

moglichkeiten des Einzelnen voraussetzt.

Zentraler Bestandteil einer ,wertschatzenden
Unternehmenskultur” ist ein gutes und koope-
ratives Flhrungsverhalten. Das Verhalten der
direkten Vorgesetzten beeinflusst maf3geblich
die Arbeitszufriedenheit und die Arbeitsfahig-

keit von Beschaftigten.

Dass in den Bereichen Fihrung und Unterneh-
menskultur in vielen Betrieben Nachholbedarf
besteht, unterstreicht eine Befragung aus den
1990er Jahren: Danach haben - je nach Alter
und Geschlecht — zwischen 40 und 50 Prozent
der Beschaftigten in der Europaischen Union
in den vorangegangenen zwolf Monaten keine
arbeitsbezogenen Probleme mit ihren Vorge-
setzten diskutiert (vgl. llmarinen/Tempel 2002).
Gemald einer reprasentativen Untersuchung
in Deutschland zum Thema ,Was ist gute Ar-
beit?” geben lediglich 35 Prozent der abhangig
Beschaftigten an, dass sie bei ihrer Arbeit im
relevanten Umfang Anerkennung erhalten

(Fuchs 2006).



Die Anforderungen an das Fiihrungsverhalten gegeniiber élter werdenden

Mitarbeitern lassen sich untergliedern in:

Einstellungen und Haltungen
negativ/positiv
eigene/andere

Beurteilung

Formen der Kooperation
Hierarchisch/teamorientiert
eigene Beteiligung
Unterstltzung
Gesprachsbereitschaft
Vorurteilslosigkeit und Offenheit

Quelle: llImarinen/Tempel 2002

Betriebliche Ansatzpunkte und Instrumente,
um eine altersgerechte Unternehmenskultur
und ein unterstutzendes Vorgesetztenverhalten

zu fordern, sind zum Beispiel:

Entwicklung von Unternehmensleitlinien
flir eine generationenibergreifende und

altersgerechte Arbeits- und Personalpolitik;

Organisation der Arbeitsablaufe
statisch/dynamisch
wechselnder Kraftaufwand
individuelle Losungen

Kommunikationsfahigkeit
Information liber anstehende Veranderungen

gung von Altersbildern sowie zur Reflexion
eigener Orientierungen und Verhaltens-
weisen gegenuber Jung und Alt;
Mitarbeiterbefragungen zum Vorgesetzten-
verhalten und Fuhrungskrafte-Feedback;
Reservierung von Zeiten, in denen Mitar-
beiter und Vorgesetzte vor Ort miteinan-

der uber die Arbeit und Anliegen der Be-

Workshops mit Vorgesetzten zur Hinterfra- schaftigten reden kénnen.

» BEISPIEL » » »

Halifax/GroRRbritannien: Altersvielfalt

Das britische Versicherungsunternehmen Halifax hat vor tiber 20 Jahren damit begonnen, eine
Politik der Chancengleichheit umzusetzen. Das Thema Altersvielfalt ist seit 1995 ein integraler
Bestandteil. Ausdriicklich wird dabei neben der integrativen Orientierung als unternehmens-
politische Absicht auch das Ziel genannt, hierdurch Wettbewerbsvorteile mit Blick auf den
Arbeitsmarkt und die Wahrnehmung des Unternehmens durch seine Kunden zu erlangen.

Zu den konkreten Zielen gehort es nicht allein, die Altersgrenzen im Unternehmen aufzuheben
(einschlieBlich der bisherigen Pensionsgrenze von 62 Jahren) und Einstellungshemmnisse
gegeniiber Alteren zu beseitigen. Vorgesetzte werden in einem ,Altersverhaltenskodex” ange-
leitet. Gelungene Losungen bei der Einstellung und Férderung Alterer werden im Unterneh-
men in einem eigenen Diskussionsforum kommuniziert. Und eine Weiterbildungs-Kampagne
bietet insbesondere fiir Altere Mdglichkeiten im IT-Bereich an. Der bislang &lteste Teilnehmer
dieser MalRnahme war 60 Jahre alt.

Das Alters-Thema ist heute ein wesentlicher Bestandteil der Diversity-Politik und angesichts
des Altersstrukturwandels wird es fur erforderlich angesehen, entsprechende Aktivitaten weiter
auszubauen. Auf ihrer Web-Site halt Halifax pointiert fest: ,To disregard the age shift was not
an option?

Quelle: www.efa-agediversity.org.uk/case-studies/halifax.htm
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Gute Praxis: Entwicklung ganzheitlicher

integrativer Strategien

Die in den vorangegangenen Abschnitten
dargestellten MalBnahmen sind keine ,Neu-
erfindungen” Sie werden bereits seit langerem
schon in etlichen Unternehmen - sowohl zur
,Pflege der Human-Ressourcen” als auch unter
Wirtschaftlichkeitsgesichtspunkten — praktiziert,
ohne dass sie dabei von den Firmen unbedingt
in einem ,,demographischen Kontext” gesehen
werden. Mit Blick auf zuklinftige Alternspro-
zesse und eine langere Erwerbsarbeitsdauer
gewinnen die Ansatze allerdings an Stellen-

wert.

Unternehmen, die damit beginnen, Konzepte
zur produktiven Bewaltigung des Altersstruk-
turwandels zu entwickeln, fangen nicht ,bei
Null” an. Indem sie ihre Ausgangssituation
systematisch reflektieren, wird deutlich, in wel-
chen Handlungsfeldern sie einerseits schon
aktiv und erfolgreich sind, und wo andererseits
Schwachstellen liegen und vorrangiger Hand-
lungsbedarf besteht. Ein wichtiges Ergebnis
der Eingangsanalyse kann darin bestehen,
dass bereits existierenden personalpolitischen
Instrumenten und Regelungen unter Alterns-
gesichtspunkten eine grofBere Bedeutung
beigemessen wird. In solchen Fallen kann die
Schlussfolgerung lauten, vorhandene Ansatze
weiterzuentwickeln und sie systematischer

oder umfassender zu praktizieren.

Griindliche Analyse ist die halbe Planung

Umgekehrt kann sich ebenso herausstellen,
dass bislang Ubliche eingespielte Verfahren

und Personaleinsatzmuster im Unternehmen

gesunden Alternsprozessen zuwiderlaufen
und auf den Prifstand gehéren. Oftmals sind
es bisherige betriebliche ,Ldsungen” (zum
Beispiel Personaleinsatz nach dem alleinigen
Motto ,Jede/r macht das, was er am besten
und schnellsten kann”), die selbst die , Alters-
probleme” schaffen (zum Beispiel Verringerung
der Einsatzflexibilitdét von Mitarbeitern nach
langerer Beschaftigungsdauer), die dann wie-

derum geldst werden miussen.

Ausgehend von den konkreten Problemlagen
und dem Stand der bisherigen Arbeits- und Per-
sonalpolitik muss jeder Betrieb seinen eigenen
Weg im Umgang mit alternden Belegschaften
finden. Dabei gilt es, die richtigen Schwerpunk-
te zu setzen und die ,Umsetzungsenergien”
zunachst auf einzelne ausgewahlte Handlungs-
ansatze zu konzentrieren. Gleichzeitig jedoch
bedarf es einer ganzheitlichen integrativen
Gesamtstrategie, damit einzelne MalBnahmen

greifen kdnnen und nachhaltig wirksam sind.

Erforderlich ist ein grundsatzlicher Paradig-
menwechsel; weg von der ,Jugendkultur” der
vergangenen Jahrzehnte hin zu einer generatio-
nenibergreifenden Arbeits- und Personalpolitik,
die einer zukiinftig héheren Zahl alterer Mitar-
beiter und einer langeren Erwerbsarbeitsdauer
gerecht wird. Ein solcher Paradigmenwechsel
bedarf ineinander greifender Aktivitaten auf
unterschiedlichen Handlungsebenen. Er impli-

ziert notwendigerweise:



eine Uberpriifung der Arbeitsbedingungen
im Hinblick auf die Arbeits- und Leistungs-
fahigkeit der Beschaftigten und die Erhal-
tung der Gesundheit;

die Férderung berufsbegleitender kontinu-
ierlicher Weiterbildung; insbesondere im
Prozess der Arbeit;

die Unterstlitzung beruflicher Neuanfange
der Beschaftigten, auch in mittlerem und
hoherem Alter, was die Konzeption neuer
Personalentwicklungswege ebenso wie
eine flexible Arbeitszeitgestaltung und
eine altersunabhéangige Einstellungs- und
Stellenbesetzungspolitik voraussetzt;

das Uberdenken negativer Altersbilder
und die (Weiter-)Entwicklung einer Unter-
nehmenskultur, die auf Kommunikation,
Konfliktfahigkeit und Kooperation setzt
und die Eigenverantwortung bei individu-

ellen Entscheidungsspielraumen fordert.

» BEISPIEL » » »
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In einer solchen strategischen Neuorientierung
verzahnen sich integrative und praventive
Handlungsansatze miteinander. Zu den integ-
rativen sind jene zu zahlen, die auf Erhalt des
Beschaftigungsverhaltnisses  gesundheitlich
beeintrichtigter Alterer gerichtet sind. Die pra-
ventiven sorgen komplementar dafur, dass die
Gesundheit und die Beschaftigungsfahigkeit
der Mitarbeiter Uber den gesamten Erwerbs-

verlauf erhalten bleiben.

Beste Ergebnisse durch Integration

verschiedener Ansatze

Wie eine ganzheitliche Strategie in einem
GroBunternehmen aussehen kann, zeigt das
nachfolgend ausflihrlich beschriebene Beispiel

der voestalpine AG.

voestalpine/Osterreich: Das Programm LIFE

Die weltweit tatige voestalpine AG ist mit ihren rund 20.000 Mitarbeitern der grof3te Osterrei-

chische Industriekonzern. Das Kerngeschaft liegt in der Herstellung, Weiterverarbeitung und

dem Vertrieb von anspruchsvollen Stahlerzeugnissen. Mit dem Programm LIFE nimmt die

voestalpine eine Vorreiterrolle im Sinne eines demographiesensiblen Betriebes in Osterreich

ein.

,LIFE” ist ein Programm und kein Projekt,— ein Programm fiir eine zukunftsorientierte Perso-

nalpolitik, mit der das Unternehmen den altersstrukturellen Veranderungen in der Arbeitswelt

offensiv begegnen will.

Das Unternehmen ist auf Wachstumskurs eingestellt: Die ErschlieBung neuer Markte und Um-

satzsteigerungen werden fuir die kommenden Jahre ebenso angepeilt wie ein deutlicher Zuwachs

an Beschaftigten. Angesichts des prognostizierten ,,war of talents” um junge Fachkrafte und mit

der expliziten politischen Zielsetzung, die Beschaftigungsquote fiir altere Arbeitnehmer gemaf

den Vorgaben der Europaischen Union zu erhdhen, soll ein ,,Drei-Generationen-Unternehmen

o

entstehen. Dieses soll sowohl fir jlingere, fur ,mittlere” als auch fiir altere Arbeitnehmer

attraktiv sein, so dass erstere sich bei ihrem Berufsbeginn fiir die voestalpine entscheiden und

letztere langer im Unternehmen bleiben.

Wie sieht das Programm LIFE aus? Begonnen hat es nach einer halbjahrigen Analysephase und

einem Vorstandsbeschluss im Mai 2002. Konzernumfassend wurden acht Expertengruppen

gebildet. Diese widmen sich den Handlungsfeldern, die unter demographischen Aspekten
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als besonders wichtig erachtet werden: Unternehmenskultur und Personalentwicklung, Per-
sonalcontrolling, Personalmarketing/Recruiting, Prozesse/Ergonomie, Gesundheit/Fitness,
Arbeitszeit/Entgelt und Integrationsmanagement (s. Abbildung 6).

Abbildung 6: Das Programm LIFE der voestalpine
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Zugleich sind die Geschaftsfihrer der einzelnen Betriebe der voestalpine gemal3 getroffener
Zielvereinbarungen aufgefordert, eine spezifische Humanressourcen-Strategie flr ihren jewei-
ligen Standort auszuarbeiten.

Bei den Expertengruppen handelt es sich um Ideenwerkstatten. Unter den thematischen
Schwerpunktsetzungen werden Konzepte und Vorgehensweisen entwickelt, wie ,Lebensfreude,
Ideenreichtum, Fitness und Erfolg” auch mit zunehmendem Alter im Unternehmen gelebt und
unterstitzt werden kdnnen. Auch fiir diese vier Begriffe steht LIFE.

In den Teams arbeiten jeweils Vertreter des Personalmanagements, des Betriebsrats und zen-
traler Unternehmensfunktionen sowie die thematisch zustandigen Fachkrafte (zum Beispiel
Arbeitsmediziner, Arbeitsrechtler, Rekrutierer) aus unterschiedlichen Werken zusammen. Jeder
Gruppe steht ein hierarchisch hoch angesiedelter Mentor vor. Diese Mentoren bilden gemeinsam
die , LIFE-Kerngruppe” im Sinne eines Steuerkreises. Hier werden die ausgearbeiteten Konzep-
te diskutiert, erganzt, vertieft und korrigiert. Nach ,Passieren dieser Riittelstrecke” entscheiden



die beteiligten ,,Machtpromotoren’, ob und in welchem Umfang die Veranderungsvorschlage

realisiert werden.

Der mit LIFE gewahlte Ansatz ist ganzheitlich und langfristig ausgerichtet. Im Ergebnis werden

konkrete, aufeinander abgestimmte MaBRnahmen entwickelt und umgesetzt, so beispielsweise:
,Formel 337 ein Konzept, nach dem alle Mitarbeiter jahrlich mindestens zwei Prozent
ihrer Arbeitszeit dazu nutzen kdnnen, sich weiterzubilden. Dabei geht es nicht nur um
den Besuch von Seminaren, sondern beispielsweise ebenso um Jobrotation oder
~Schnupperwochen” in anderen Fachabteilungen. Von daher steht die ,,Formel 33“ auch
fiir ,drei Saulen der Entwicklung’ namlich , on, near und off the job*”; und zwar fiir alle
drei Generationen.

— ein Pilotprojekt imWerk Linz, in dem unter anderem gemeinsam mit 100 Schichtarbeitern
herausgearbeitet wurde, welche Tatigkeiten von der Nacht auf den Tag verlegt werden
kénnen, um so die Nachtschichtarbeit flir altere Mitarbeiter zu verringern;

— die weitgehende Aufhebung der Altersgrenzen flir Bewerber sowohl in der internen
Karriereplanung als auch bei externen Stellenausschreibungen.

Neben der Entwicklung und Umsetzung konkreter Projekte wird mit LIFE ein breiter Diskurs im
Unternehmen Uber notwendige alterns- und generationengerechte Veranderungen organisiert,
in den das Management ebenso wie der Betriebsrat, die Flihrungskrafte ebenso wie die
Beschaftigten eingebunden sind.

Zur innerbetrieblichen Vermittlung der Kernziele von LIFE und zur Unterstiitzung des Meinungs-
bildungsprozesses wurden eine eigene interne Website kreiert und eine Plakatserie entworfen;
es wurden Artikel in Mitarbeitermagazinen und Newsletter verfasst, Workshops und Seminare
fir unterschiedliche Zielgruppen durchgefiihrt und sogar ein Kabarett zum Thema aufgeftihrt.
Zentrale Ansatzpunkte, um die Arbeitswelt auch fiir altere Arbeitnehmer attraktiv zu gestalten,
liegen gemald den Aussagen der Promotoren des Programms in:

— der Einstellung der Fihrungskrafte und ihrer Haltung gegenuiber den Beschaftigten;

— in innovativen, kreativen Instrumenten und Angeboten, wie zum Beispiel flexible Ar-
beitszeitsysteme, Mitarbeitergesprache, Jobrotation und

— in der Unternehmenskultur als ,,der Boden, auf dem alles gedeiht”

Das Programm LIFE wird gemeinsam von Unternehmensleitung und Betriebsrat — unter der
Schirmherrschaft des Generaldirektors — getragen und vorangetrieben. Die Initiative ging von
dem Bereich ,Strategisches Personalmanagement” aus, wobei das Institut flir betriebliche
Gesundheitsférderung (IBG — health@work) vorangehende Analysen durchgefiihrt, das Pro-
gramm mitentwickelt sowie die Aktivitdten beratend unterstiitzt hat. Die aktive Beteiligung
der Mitarbeiter ist Programmbestandteil.

Auf oberster Managementebene wurde Ubereinstimmung dariiber erzielt, dass neben finanzi-
ellen, auf den kurzfristigen Erfolg fokussierten Steuergro3en, auch umfangreiche MalRnahmen
zum langfristigen Erhalt der Humanressourcen wichtige Investitionen in die Zukunft und damit
ein zentrales Unternehmensziel darstellen, auch wenn sie sich ,schwer in Zahlen kleiden
lassen” Dabei spielt auch eine Rolle, dass sich die voestalpine traditionell durch eine beson-
ders ausgepragte soziale Verantwortung gegenuber den Mitarbeitern auszeichnet.

Quellen: Bertelsmann-Stiftung/Bundesvereinigung der Deutschen Arbeitgeberverbande 2007;
www.voestalpine.com
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Das Beispiel verdeutlicht: Der Altersstruktur-
wandel mit seinen vielfaltigen Auswirkungen
und Herausforderungen erfordert ein entspre-
chend vielschichtiges Vorgehen. Es muss ein
Gesamtpaket geschnlirt werden. Und: Eine
alternsgerechte Arbeits- und Personalpolitik
ist kein kurzfristig erzielbares Ergebnis, son-
dern ein langfristiger Prozess, sozusagen eine
.Open-End-Veranstaltung” Diese erfordert das
Engagement und die Zusammenarbeit unter-

schiedlicher betrieblicher Akteure.

Auf einen Blick:

Die Forcierung entsprechender Strategien
bedarf der Promotoren und ,,Kimmerer” Diese
konnen aber nur in dem Malde erfolgreich
sein, wie sie durch entsprechende Leitungs-
beschliisse ihrer Geschaftsfliihrung bzw. ihres
Vorstandes und durch Unternehmensleitbilder
gestlitzt werden. Ebenso unerlasslich ist dabei
die Begleitung durch Initiativen und Aktivitaten
der Fach- und Flihrungskrafte sowie der Mitar-

beiter und ihrer Vertreter.

Schritte fiir eine erfolgreiche Umsetzung der Initiativen und MaRnahmen

eine sorgfaltige Vorbereitung, die Untersuchungen zu Einstellungstendenzen und Alters-
profilen der Erwerbsbevolkerung und zu Arbeitsmarktprognosen einschlief3t;

offene Kommunikation mit den Mitarbeitern im Allgemeinen und der Zielgruppe im Be-
sonderen Uber die Ziele der Initiative, im Bedarfsfall unter Einbeziehung von Seminaren,
Workshops und Rundschreiben;

friihzeitige Einbeziehung von Gewerkschaften, Betriebsraten und Personalvertretungen;
friihzeitige Einbeziehung der alteren Mitarbeiter selbst;
Information und Sensibilisierung der Fachbereichsleiter;

stufenweise Umsetzung einschlieBlich einer Pilotphase, in der die Initiative getestet und
Zweifler von deren Wirksamkeit Giberzeugt werden kdnnen (dies kann in einem Teilbereich
des Unternehmens erfolgen, der bereits tiber bestimmte Voraussetzungen zur Umsetzung
der Initiative verfligt und einen Multiplikatoreffekt auslésen kann), regelméaRige Kontrolle
und Rickmeldungen, wobei die MalRnahme gegebenenfalls entsprechend abgeandert
werden kann;

regelmafige Erfolgskontrolle und Bewertung, der tiber die Riickmeldungen gesammelten
Informationen;

standige Kommunikation mit allen Mitarbeitern, um eine Stigmatisierung oder Minderwer-
tigkeitsgefiihle von alteren Arbeitnehmern auszuschlieBen und um Meinungsverschieden-
heiten und Auseinandersetzungen vorzubeugen;

Beachtung anderer Aspekte des Arbeitsumfeldes, wie z.B. belastende Tatigkeiten, die ver-
hindern kdnnten, das gestellte Ziel zu erreichen.

Quelle: Walker 2000
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