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Es gibt noch viel zu tun

Liebe Kollegin, lieber Kollege,

die unterschiedlichen Lebensphasen
und -entwiirfe von Beschaftigten
werden bei der Gestaltung von Arbeits-
bedingungen selten ausreichend be-
ricksichtigt.

Der falsche Weg

Die ,Rente mit 67" ist die falsche Ant-
wort auf die Herausforderungen des
demografischen Wandels. Die Arbeits-
bedingungen in den Unternehmen und
Verwaltungen sind bisher oftmals nicht
so gestaltet, dass sie ein gesundes Ar-
beiten bis zur Altersgrenze von 65 Jah-
ren erlauben wirden. Viele Beschéaftigte
mussen daher bereits friiher krankheits-
bedingt ausscheiden. Die geringe Er-
werbsbeteiligung von éalteren Menschen
ist dafiir deutlicher Beleg. Doch Altere
ab 60 wollen ihre Erfahrungen, Krea-
tivitat und Leistungsbereitschaft weiter
einbringen und nicht zum alten Eisen
gehoéren. Ganz unabhangig davon, dass
sie auch finanziell darauf angewiesen
sind, ihren Lebensunterhalt durch Arbeit
zu verdienen. Arbeitsbedingungen fir
Jungere und Altere, die weder krank
machen noch die Arbeitskraft verschlei-

Ben, sind Grundbedingung fur ein Er-
werbsleben bis zum gesetzlichen Ren-
tenalter.

Der richtige Ansatz

Wie steht es um die alters- und alterns-
gerechte Gestaltung des Arbeitsum-
feldes? Der demografische Wandel
sollte doch ein starkes Motiv sein, gene-
rationsUbergreifend gute Arbeit zu ge-
wahrleisten. Da die Unternehmen und
Verwaltungen die Veranderung der Al-
tersstruktur in der Gesellschaft nicht
beeinflussen konnen, sollten sie sich im
eigenen Interesse mit einer klugen Perso-
nalpolitik fur den Erhalt von Gesundheit
und Leistungsfahigkeit ihrer gesamten
Belegschaft engagieren.

Es gilt, alte Denkstrukturen Uber Bord
zu werfen. Fir die Betriebs- und Perso-
nalrate, Jugend- und Auszubildenden-
vertretungen und Schwerbehinderten-
vertretungen sowie Frauen- und Gleich-
stellungsbeauftragte bedeutet das: Auf-
klaren! Anschieben! Mitgestalten!

Also, wie sieht es aus im Betrieb, in der
Dienststelle? — ein kurzer Check-up:

Ist alters- und alternsgerechte
Arbeitsgestaltung Gegenstand der
Personalpolitik?

Existiert eine betriebliche Politik zur
Forderung der korperlichen und psy-
chischen Gesundheit, zur besseren
Vereinbarkeit von Beruf und Familie,
zur Gestaltung der Arbeitszeit, zur
gesundheitsforderlichen Fihrung?
Gibt es Betriebs- bzw. Dienstverein-
barungen dazu?

Welche betriebsinternen Zahlen zur
demografischen Entwicklung liegen
vor?

Welche Konsequenzen wurden bis-
her daraus mit welchem Ergebnis
gezogen?

Welches der Handlungsfelder Ge-
sundheit, Arbeitsgestaltung und
-organisation, lebenslanges Lernen
und Fihrung kénnte am ehestens
einen Einstieg ins Thema bzw. eine
Vertiefung des Themas fur die Inter-
essenvertretung bieten?

Andrea Kocsis

stellvertretende
ver.di-Vorsitzende

Elke Hannack

Mitglied des
ver.di Bundesvorstandes

Packen wir es an

Es gibt noch viel zu tun! Die vorliegen-
de Broschure hilft dabei, die Anforde-
rungen des demografischen Wandels an
die Arbeitswelt besser zu verstehen und
die alters- und alternsgerechte Arbeits-
gestaltung anzupacken.

Sie speist sich aus aktuellen Erkenntnis-
sen und Erfahrungen der Arbeitswissen-
schaft und der Arbeitsforschung und
macht diese fur betriebliche Interessen-
vertretungen nutzbar.

Die vorgestellten Instrumente bieten
auch Grundlage fur eine tarifpolitische
Diskussion zur demografischen Gestal-
tung der Arbeitsbedingungen. Mit
einem Tarifvertrag kénnen Strukturen
und Verfahren geregelt werden, auf
die die betrieblichen Akteure konkrete
MaBnahmen aufsetzen kénnen und
somit Ressourcen fur die inhaltliche
Konkretisierung erhalten.

Stefanie Nutzenberger

Mitglied des
ver.di Bundesvorstandes






Eine Herausforderung,

der wir uns jetzt stellen mussen

Aufkldren

Der Anstieg des Altersdurchschnitts in der deutschen Gesell-
schaft stellt nicht nur eine zukiinftige, sondern auch eine
gegenwartige Herausforderung dar. Wir befinden uns bereits
in diesem gewaltigen gesellschaftlichen Wandel, der fast alle
Lebensbereiche umfasst. Wir werden dlter und unsere Lebens-
erwartung steigt weiter kontinuierlich an. In 2010 war jedelr
Beschaftigte iiber 50 Jahre alt. Zurzeit stellen die 50~ bis
64-Jahrigen bereits 30 Prozent der Bevolkerung im erwerbs-
fahigen Alter. Dieser Anteil wird sich bis 2020 auf fast 40 Pro-
zent erhdohen. Gleichwohl war nicht einmal jedel/r Zweite in
dieser Gruppe 2011 in einer sozialversicherungspflichtigen
Beschaftigung, bei den 60- bis 64-Jahrigen waren es nur 27,5
Prozent. Die derzeit geringe Erwerbsbeteiligung von dlteren
Menschen ist ein Beleg fiir eine nicht alters- und alterns-
gerechte Arbeitswelt.

Wadhrend die Arbeitgeber auf Freiwilligkeit setzen und wenige
Unternehmen tatsdachlich auch gute Beispiele vorweisen kon-
nen, sind alter(n)sgerechte und gesundheitsforderliche Arbeits-
bedingungen in den meisten Unternehmen und Verwaltungen

noch immer kaum ein Thema.

o Dabei gibt es kein Erkenntnis-, jedoch ein erhebliches
Umsetzungsdefizit.

Aufgabe:
Den demografischen
Wandel flankieren

Dies zeigt: Es kann nicht ausschlieBlich
dem einzelnen Unternehmen Gberlassen
werden, wie es mit der Gesundheit sei-
ner Mitarbeiter/-innen umgeht. Arbeit
muss so organisiert werden, dass Men-
schen so gesund wie moglich alter wer-
den kénnen. Dazu gehort, krank ma-
chende Arbeitsplatze durch altersflexible
Arbeitsstrukturen zu ersetzen. Beschaf-
tigte jeden Alters mussen die Chance
haben, ohne vorzeitige physische und
psychische Einschrankungen das gesetz-
liche Rentenalter zu erreichen. Die Ar-
beitsorganisation muss sich an den Men-
schen anpassen, nicht umgekehrt. Zur
Flankierung des demografischen Wan-
dels und dem Schutz der Belegschaften
vor Gesundheitsbelastungen muss tber
verbindlichere Regelungen, mehr Kon-
trolle und auch finanzielle Anreize fir
die Unternehmen nachgedacht werden.

o Alle gesetzlichen Regelungen des Ar-
beits- und Gesundheitsschutzes missen
im weitesten Sinne darauf Gberpruft wer-
den, inwieweit sie die alter(n)sgerechte
Gestaltung von Arbeitsplatzen fordern.

o Es muss die Pflicht bestehen, Arbeits-
platze, auf denen nicht tber alle Le-

n

bensphasen hinweg gearbeitet werden
kann, so weit wie moglich zu verandern.

o Es mussen Qualitatsstandards zur
demografiefesten Arbeitsorganisation
und -gestaltung und flr Praventions-
maBnahmen entwickelt werden.

o Arbeitnehmer/-innen mussen das
durchsetzbare Recht erhalten, sich
gegen gesundheitsschadliche Arbeits-
bedingungen wehren zu kénnen, bevor
eine Schadigung eintritt.

o Die Gefdhrdungsbeurteilung muss
auch den konkreten Arbeitsplatz und
die dort tatigen Beschaftigten einbezie-
hen, damit die physische und psychische
Belastung fur die/den Einzelne/n fest-
gestellt und Gesundheitsbeeintrachti-
gungen durch geeignete MaBnahmen
verhindert bzw. abgestellt werden kénnen.

o Die Leistungskataloge der sozialen
Sicherungssysteme (vor allem Renten-,
Kranken und Unfallversicherung) sind
auf den demografischen Wandel und
auf neue Aufgaben in der Pravention
und Rehabilitation hinsichtlich arbeits-
bedingter Erkrankungen auszurichten.



Wie sich der demografische
Wandel auf die Arbeitswelt,
den Arbeitsmarkt und

die Unternehmen auswirkt

Der Demografische Wandel, sowie da-
mit verbundene Zukunftsprognosen
sind inzwischen unbestritten. Man
fragt sich dennoch, ob die vorliegen-
den Erkenntnisse richtig verstanden
und angemessene Aktivitaten ergriffen
worden sind. Man fragt sich auch,
warum man sich nicht schon viel frii-
her mit dem Thema beschaftigt hat,
wenn die demografische Entwicklung
so offensichtlich ist und die wissen-
schaftlichen Erkenntnisse hierzu seit
Jahrzehnten vorliegen. Dazu passt,
dass vieles, was heute im Zusammen-
hang mit dem demografischen Wandel
beklagt wird, eigentlich Versdaum-
nisse der Unternehmen und der Politik
sind, es wird nur als — quasi natur-
gegebene - Auswirkung der demo-
grafischen Entwicklung in der Gesell-
schaft ausgegeben.

Die Zahlen liigen nicht

Der demografische Wandel ist der sicher-
ste Zukunftsindikator, den wir haben,
weitaus sicherer als politische oder wirt-
schaftliche Indikatoren. Seine Auswir-
kungen hangen in erster Linie von der
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GroBe der verschiedenen Altersgruppen
ab und erst in zweiter Linie vom mensch-
lichen Verhalten. Auch die Verhaltens-
anderungen lassen sich relativ gut ana-
lysieren und bei den Annahmen bertck-
sichtigen. Die statistischen Hochrech-
nungen sind also bis auf geringe Abwei-
chungen sehr sicher.

Beispielsweise lag die Abweichung zu
der von den Vereinten Nationen in den
50er Jahren fir das Jahr 2000 vorherge-
sagten demografischen Entwicklung der
Weltbevdlkerung unter 2 %".

Ebenso verhalt es sich mit der demogra-
fischen Entwicklung in Deutschland.
Dazu liegen Prognosen fir die nachsten
Jahrzehnte etwa seit Mitte der 70er Jahre
vor. Bisher stellt sich alles genauso dar
wie vorausberechnet, und die Prognosen
bis 2050 werden mit einer Wahrschein-
lichkeit von etwa 99 % so eintreffen.

Die Hauptdeterminanten der Bevolke-
rungsentwicklung sind die Entwicklun-

1 Birg, Herwig: Die demografische Zeitenwende.
Der Bevolkerungsriickgang in Deutschland und
Europa., Minchen 2001

Alternde Belegschaften - was bedeutet das?

gen der Geburtenrate, der allgemeinen
Lebenserwartung und der Wanderungs-
strome. Das Statistische Bundesamt
ermittelte fur 20202

o Geburten

(jahrlich rund 678.000)
o Zuwanderung

(jahrlich rund 798.000)
o Abanderung

(jahrlich rund 671.000)
o Sterbefalle

(jahrlich rund 859.000)

Falsche Erwartungen

Fur die Zukunft wird von einer weiter
steigenden Zunahme der Lebenserwar-
tung ausgegangen. Sie dampft die
Schrumpfung der Gesellschaft nur
marginal, da die sinkenden Geburten-
raten den Haupteffekt darstellen.

Je nach Zukunftsannahmen wird die
Bevolkerung Deutschlands von gegen-
wartig 82 Millionen auf ca. 65 Millio-
nen im Jahr 2050 schrumpfen. Fasst

man Annahmen zu Geburtenrate,
Lebenserwartung und Wanderung zu-
sammen, wird also die Bevélkerung in
Deutschland bis zum Jahr 2050 voraus-
sichtlich um ca. 20 % schrumpfen.

o Hartnackig halt sich in der Offent-
lichkeit die Vorstellung, die demografi-
sche Entwicklung und der branchenbe-
zogene Fachkraftebedarf wirden prak-
tisch von selbst zur Vollbeschaftigung
fuhren. Richtig ist, dass das Erwerbs-
personenpotenzial, das sich zusammen-
setzt aus Erwerbstatigen und Arbeitslo-
sen, in der Zukunft weiter abnehmen
wird. Falsch ist, dass dadurch quasi
ohne weiteres Zutun die Arbeitslosig-
keit sinkt. Diese Annahme berucksich-
tigt zum einen nicht den Produktivitats-
fortschritt®> und die wirtschaftliche
Entwicklung, die sich Gber die Nach-
frage nach Arbeitskraften bestimmt.

Denn bereits heute schaffen Erwerbstati-
ge in gleicher Zeit viermal so viel Werte
wie vor 50 Jahren. Sie bertcksichtigt
auch nicht, dass an die Qualifikation

2 Statistisches Bundesamt 2011

3 Quelle: ver.di Wirtschaftspolitik, August 2011



AUFKLAREN

von Arbeitskraften immer héhere An-
forderungen gestellt werden, die das
Bildungssystem schon langst nicht mehr
erfillen kann. Zum anderen profitieren
Langzeitarbeitslose, Altere und Men-
schen mit Behinderungen kaum bis gar
nicht von wirtschaftlichen Aufschwin-
gen. Solange es nicht gelingt, Bildungs-
armut, von der Langzeitarbeitslose
Uberproportional betroffen sind, zu
bekampfen und den Arbeitsmarkt auch
fur Altere und Leistungsgewandelte zu
offnen, solange wird es selbst bei gro-
Ber Nachfrage nach Arbeitskraften im-
mer eine hohe Sockelarbeitslosigkeit
geben. Beachtung erfahren auch nicht
die vielen qualifizierten Beschaftigten,
die sich in unfreiwilliger Teilzeitarbeit
und in prekdren Arbeitsverhdltnissen
befinden und ebenfalls ein bislang un-
genutztes Beschaftigungspotenzial dar-
stellen.

Faktor Altersstruktur

Die folgende Abbildung 1 zeigt die
Altersstruktur der Bevolkerung Deutsch-
lands, wie sie sich im Jahr 2010 dar-
stellt. Man kann an dieser Visualisie-

rung eindrucksvoll einen Teil der deut-
schen Geschichte ablesen.

Die Spitze bei den 69- bis 73-jahrigen
kennzeichnet die Familienpolitik des
Dritten Reiches und das Ansteigen der
Geburtenrate. Der Knick bei den 63-
bis 68-Jahrigen ist Folge des Zweiten
Weltkrieges und der anschlieBenden
L~Hungerjahre”. Die zweite groBe Spit-
ze, die bei den 43- bis 52-Jahrigen
zum hdéchsten Altersberg in Deutsch-
land fuhrt, entstand mit der , Baby-
Boomer-Generation” im Gefolge des
,Wirtschaftswunders”: Nie wurden

so viele Kinder geboren wie in dieser
Zeit. Danach folgt das Absinken -

, Pillenknick” — auf ein Plateau der bis
38-jahrigen.

1

Alternde Belegschaften - was bedeutet das?

Abb. 1

ALTERSSTRUKTUR DER BEVOLKERUNG
DEUTSCHLANDS 2010
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AUFKLAREN

Im Uberblick:

Wesentliche Erkenntnisse
zum demografischen Wandel
bei gleichbleibenden
Rahmenbedingungen

o Geburtenrate: Die Geburtenziffer
pro Frau liegt seit 25 Jahren bei knapp
1,4 Kindern. Eine wirksame Zunahme
wird auch in den nachsten 20 Jahren
nicht erwartet. Die Bestandsquote liegt
bei 2,1.

o Bevdlkerung: Die Bevolkerung von
derzeit knapp 82 Millionen wird bis
2050 auf etwa 65 Millionen (und weni-
ger) sinken.

o Erwerbspersonen: Das Erwerbsperso-
nenpotenzial von derzeit rund 44 Millio-
nen wird bis 2050 auf knapp 26 Millio-

nen sinken.

o (J 50: Die starkste Alterskohorte der
Erwerbstatigen sind derzeit die 40- bis
50-Jahrigen. Etwa ab dem Jahr 2013 wird
die starkste Alterskohorte der Erwerbsta-
tigen die der Uber 50-Jéhrigen werden.

16

o Pflegenotstand: Die Zahl pflege-
bedurftiger Menschen wird sich weiter
erhéhen. Im Schnitt wird im Jahr 2020
jede/r 10. Beschéaftigte einen Angehori-
gen zu Hause pflegen. Im Jahr 2030
wird es nach Schatzungen jede/r 5. Be-
schaftigte sein.

o Migration: Der Anteil der Migran-
ten/-innen an der Bevolkerung von heu-
te 9 % wird bis 2030 auf 20 % steigen.

o Schulabgédnger: Die Zahl der Schul-
abganger wird bis 2025 um ca. 20 %
sinken, die der Hochschulabganger um
ca. 25%.

o Rentner/-innen: Die Zahl der Renten
unter der Armutsgrenze wird deutlich
steigen und wird zu einer , Kultur” der
Altersarbeit fuhren.

o Wirtschaftsentwicklung: Diverse
Branchen werden bis zum Jahr 2030
radikale Umstrukturierungs- und
Abbauprozesse erleben (zum Beispiel
Bauwirtschaft, Wohnungs- und Immo-
bilienmarkt, OPNV)

Alternde Belegschaften - was bedeutet das?

o Raumentwicklung: Bis zum Jahr
2030 werden sich das Nord-Sud-
Gefalle und das Ost-Westgefalle wei-
ter verscharfen. GroBe Ballungsraume
(KoIn/Bonn; Rhein/Main; Stuttgart,
Munchen, Hamburg, Berlin) werden
bleiben und sich teilweise ausdehnen,
kleinere Zusammenballungen
schrumpfen, landliche Regionen ver-
oden.

o Produktivitdt: Durch steigende
Produktivitat konnen mit weniger
Arbeitsaufwand mehr Werte geschaf-
fen werden. Der Zuwachs an Dienst-
leistungsarbeit halt diese Entwicklung
nicht auf, sondern verlangsamt sie
nur.

17



Die Folgen prekarer

Beschaftigung fiir Gesundheit

und Wohlbefinden
am Beispiel der Leiharbeit

Prekdre Beschadftigung ersetzt die
stetig abnehmende Zahl von sozial-
versicherungspflichtigen Vollzeit-
Arbeitsverhdltnissen. Eine zunehmen-
de Zahl von Menschen ist von un-
sicherer und nicht existenzsichernder
Arbeit betroffen. Auszubildende
werden nicht in ein festes Arbeitsver-
hdltnis ibernommen, Neueingestellte
bekommen erst mal nur befristete
Vertrage, Vollzeit-Arbeitspldatze wer-
den zerstiickelt und mit geringfiigig
Beschaftigten besetzt, Hochschul-
abgdanger/-innen werden als Prak-
tikanten ausgebeutet. Die Leiharbeit
nimmt rapide zu.

Im Juni 2011 wurde erstmals die Marke
von 900.000 Leiharbeitnehmer/-innen
Uberschritten. Das Gesicht der Leih-
arbeitsbranche hat sich schrittweise
verandert.

o Wurden noch vor funf Jahren Leihar-
beitskrafte mit der Begriindung einge-
stellt, Auftragsspitzen zu Uberbrlcken
und Personalausfalle kurzfristig auszu-
gleichen, so veranderte sich die Einstel-
lungsstrategie schleichend:

o Heute kann eindeutig von einem
flachendeckenden Ersatz von Stamm-
belegschaften durch Leiharbeitskrafte
gesprochen werden.*

Und Leiharbeit ist zu einem Instrument
des Lohndumpings geworden. Aber
selbst Leiharbeit ist einer wachsenden
Zahl von Arbeitgebern zu stark reguliert
und zu teuer:

o Sie setzen auf Werkvertrage. Immer
mehr Menschen raumen Supermarkt-
regale ein, putzen Hotelzimmer oder
fahren fur Kurierdienste als , Selbst-
standige” oder Beschaftigte einer Firma,
die vom Einzelhandler, dem Hotel oder
dem Kurierdienst formal pro , Werk”
bezahlt wird: fur das volle Regal, das
saubere Zimmer oder das gelieferte
Paket. Die Lohndumping-Schraube
hat sich damit wieder ein Stuck weiter
nach unten gedreht.

4 (siehe hierzu auch Becker, Brinkmann, Engel,
Lehmann 2009: Funktionslogik des Leiharbeit-
nehmereinsatzes sowie Seifert & Brehmer 2008:
Leiharbeit: Funktionswandel einer flexiblen
Beschaftigungsform)

Alternde Belegschaften - was bedeutet das?

Besonderes Risiko

Unsichere und/oder nicht existenz-
sichernde Arbeit ist ein besonderes Risi-
ko fur die Gesundheit der Betroffenen,
weil die standige Unsicherheit zu
gesundheitlichen, insbesondere psychi-
schen Belastungen fuhrt und die prekar
Beschaftigten haufig besonderen ge-
sundheitlichen Risiken ausgesetzt wer-
den®. Die Strategie der Anpassung — zu
der vor allem befristet Beschaftigte und
Solo-Selbststdndige wenig Alternativen
haben - birgt dartber hinaus die Ge-
fahr, dass von Seiten der Beschaftigten
auf die Einhaltung von Arbeitsschutz-
vorschriften bzw. auf eine gesundheits-
forderliche Gestaltung der Arbeit wenig
geachtet wird. Die Angst vor dem Job-
verlust fUhrt zu einer gréBeren Akzep-
tanz schlechter Arbeitsqualitat®. Zudem
sind korperlich belastende Arbeitsbe-
dingungen (Uberwiegendes Stehen,
Tragen und Heben von schweren Lasten

5 Zu Begriff und AusmaB prekérer Beschaftigung:
ver.di-Ratgeber atypische Beschaftigung —
400 €-Minijobs, Teilzeit, Befristung & Leiharbeit
(siehe Bestellschein im Anhang)

6 Sonderauswertung des DGB-Index Gute Arbeit
LArbeitsqualitat aus der Sicht von jungen Be-
schaftigten”

oder Zwangshaltungen) deutlich haufi-
ger unter den befristeten Arbeitneh-
mer/-innen und Leiharbeitnehmer/-innen
verbreitet. Als weiterer, die Gesundheit
belastender Aspekt kommt der Einfluss
niedriger Einkommen auf den Gesund-
heitsstatus, die Erndhrungsqualitat und
die Bildungsmaoglichkeiten hinzu.

So schreibt die Bundesanstalt fir Ar-
beitsschutz und Arbeitsmedizin (BAuA)
schon 2007: ,Die Tatigkeit von Leihar-
beitnehmer-/innen ist durch den Einsatz
an wechselnden Arbeitspldtzen in
wechselnden Unternehmen und oftmals
kurzen Einsatzzyklen gekennzeichnet.
Die sich immer wieder &ndernden
Arbeitsanforderungen und -abldufe, die
oft unzureichende Einweisung in den
Arbeitsplatz und in die Arbeitsaufgaben
sowie in den Arbeits- und Gesundheits-
schutz fihren zu einer héheren Geféhr-
dung als bei den Stammarbeitnehmer/-
innen im Einsatzbetrieb. Es gibt Hinwei-
se dafdr, dass fir Leiharbeitnehmer/-
innen, insbesondere im Bereich der
Hilfstatigkeiten, ein héheres Unfallrisiko
als fir sonstige Beschéftigte eines
Betriebes bestehen.” (BMAS 2008).
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Abb. 2
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URSACHE-WIRKUNGS-KETTE DES SYNDROMS PSYCHISCHER BELASTUNGEN BEI

DER LEIHARBEIT

Mangel der
Arbeitsgestaltung

Problematische
Verfahrensweisen
des ZAU

Kausal

Mangel hinsichtlich
Gesundheit und
Sicherheit in der Arbeit

Ausgrenzung im

Prekdre
Entgeltsituation

Gesellschaftliche
Ausgrenzung

Geringe
Planbarkeit des
Berufslebens

Erhohte Flexibilitats-
und Mobilitats-
anforderungen

Stichprobe: subjektives Urteil von insgesamt 790 Leiharbeitnehmern/-innen,
Clusterung der psychischen Belastungen, Ursache-Wirkungs-Analyse)
Legende: ZAU = Leiharbeitsunternehmen, ELU = Entleihunternehmen

Quelle: Langhoff; Krietsch; Schubert; Starke 2010

Alternde Belegschaften - was bedeutet das?

Fehlanzeige:
Gefahrdungsbeurteilung

Eigentlich sollte man meinen, dass
Gefahrdungsbeurteilung und Unterwei-
sung Kernelemente des betrieblichen
Arbeitsschutzes sind, die auch fur
Leiharbeitnehmer/-innen gelten. Tat-
sdchlich sind sie in besonders hohem
MaBe benachteiligt: Die bekannten
Defizite in diesem Bereich betreffen sie
noch mehr als die Stammbelegschaften.
Betrachtet man den Gefahrtarif gemaf
§ 157 SGB VII der Verwaltungsberufs-
genossenschaft (VBG), so ist die Ge-
fahrklasse der Leiharbeitsunternehmen
die zweithdchste (nach Profisportunter-
nehmen), was auf ein besonders hohes
Risiko zu verunfallen hinweist (seit
2011 Gefahrtarifstelle 15.2).

Eine Gefédhrdungsbeurteilung nach
Arbeitsschutzgesetz (ArbSchG) ware
also von besonderer Wichtigkeit beim
Einsatz von Leiharbeitnehmer/-innen.
Das Gegenteil ist in der Praxis aber der
Fall, insbesondere im Dienstleistungsbe-
reich. Neben dem erhéhten Verlet-
zungsrisiko, das dazu fuhrt, dass die
Leiharbeitsunternehmen doppelt so

hohe Beitrdge zahlen wie ein Durch-
schnittsbetrieb, sind Leiharbeiter/-innen
vor allem psychischen Belastungen aus-
gesetzt, die sich langfristig schadigend
auswirken (siehe Abbildung 2).

Die Mehrheit der in Leiharbeit Beschaf-
tigten ist als Hilfsarbeiter/-in tatig, d. h.
sie fuhren als Un- und Angelernte oft-
mals korperlich schwere, zeitkritische
Arbeit in unglnstiger Arbeitsumgebung
aus. Kombiniert mit haufigem Arbeit-
geberwechsel und dem Geflecht psychi-
scher Belastungen des Leiharbeitsver-
haltnisses (siehe Abb. 2) ergibt sich ein
krankmachendes Potenzial, das, so sa-
gen alle Experten/-innen voraus, mittel-
und langfristig zu enormen Arbeits-
unfahigkeiten und damit auch zu einer
Zunahme volkswirtschaftlicher Kosten
fuhren wird.
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o Unter den gegenwartigen Bedingun- o JUngere Beschaftigte werden in die-
Abb.3

ALTERSVERTEILUNG VON LEIHARBEITSKRAFTEN
AUSGEWAHLTER DIENSTLEISTUNGSBETRIEBE, ANONYMISIERT

gen kann aus gesundheitlichen Grin- sen Betrieben haufig nur noch als Leih-
den von einer Lebensarbeitsperspektive  arbeitskrafte beschéaftigt, insbesondere
in der Leiharbeit nicht gesprochen wer-  je korperlich belastender und gefahr-
den. Fur Gber Werkvertrage Beschaftig-  dender die Arbeit ist.

te gilt das erst recht.

ANZAHL LAN UNTER 30 J.

Altersverteilung von Leiharbeitskraften

Forschungsergebnisse ausgewadhlter Dienstleistungsbetriebe
Ergebnisse des Forschungsprojekts (2009) aus dem GRAziL-Projekt. Es wird
GRAziL (Gestaltung, Umsetzung und deutlich, dass im Segment der unter
Transfer von Instrumenten zum Res- 30-jahrigen die Leiharbeitnehmer/-innen
sourcenmanagement und zum Arbeits-  deutlich Uberwiegen und im Segment

schutz im Rahmen eines zielgruppenbe-  der Uber 45-Jahrigen die Stammarbeits-
zogenen Ansatzes flr Leiharbeitskrafte  krafte Gberwiegen.

in Entleihunternehmen; siehe www.

grazil.net) zeigen, dass die Funktionslo-

gik, die hinter dem Leiharbeitseinsatz

steckt, durchaus durch den demografi-

schen Wandel beeinflusst wird. Zum

einen wird deutlich, dass die Einsatz-

dauer der Leiharbeitskrafte zunimmt,

zum anderen zeigt sich bei den Stamm-

belegschaften, dass diese nicht nur
durch den Wegfall von Vorruhestands-
regelungen immer alter werden, son-
dern auch dadurch, dass keine oder nur
noch wenige jingere Beschaftigte dau-
erhaft eingestellt werden.
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Junge Leiharbeitskrafte haben im Seg-
ment der korperlich belastenden, eher
geringer qualifizierten Tatigkeiten fur
Arbeitgeber eigentlich nur Vorteile: sie
haben geringere Fehlzeiten als altere
Stamm-Arbeitnehmer/-innen, sie sind
Lbilliger” und sie kénnen jederzeit
wieder abgegeben werden, wenn man
sie nicht mehr braucht — in Zeiten
schrumpfender und alternder Erwerbs-
tatiger im demografischen Wandel ein
auf Kurzfristigkeit gedachter Segen fur
die Arbeitgeber, nicht jedoch fir die
Betroffenen.

In der Hoffnung, in ein festes Arbeits-
verhéltnis Gbernommen zu werden,
schleppen sie sich auch krank zur Arbeit
(Prasentismus), kritisieren keine gefahr-
lichen oder unsittlichen Arbeitsbedin-
gungen (aus Angst sofort wieder an das
Leiharbeitsunternehmen zurickgege-
ben zu werden), riskieren Unfélle und
nehmen Dumpingléhne hin.

o Der Arbeitsmediziner Sigrist hat sol-
che Arbeitssituationen , Gratifikations-
krisen” genannt. Sie stellen eine typi-
sche Erscheinung prekdrer Beschafti-

gung dar. Arbeitswissenschaftler/-innen
und Arbeitsmediziner/-innen sehen
insgesamt solche Arbeitsbedingungen
als duBerst besorgniserregend und pro-
phezeien mittel- und langfristig eine
Zunahme von Erwerbsminderungen
und psychischen Erkrankungen (Burn-
out, Depression) bei diesen Personen-
gruppen.

Auf die Frage, welche Strategien Inter-
essenvertretungen verfolgen sollten,
um diesen Tendenzen entgegenzuwir-
ken, soll an dieser Stelle nicht im Detail
eingegangen werden. Es sei auf die
Homepage des Projekts GRAzIL verwie-
sen’, auf der eine Reihe von hilfreichen
Unterstltzungsmaterialien und Instru-
mente flr betriebliche Interessenvertre-
tungen abgelegt sind. Ebenso hilfreich
ist die ver.di Broschure: , Jetzt anpacken —
Arbeits- und Gesundheitsschutz in der
Leiharbeit”, vgl. Literaturhinweise und
Bestellzettel.

7 www.grazil.net

Alternde Belegschaften - was bedeutet das?

Erste Schlussfolgerungen
Generell kann man jedoch festhalten:

1 Ohne Gefahrdungsbeurteilung (mit
psychischen Belastungen) und detail-
lierten Stellenbeschreibungen liegt
keine Entleihbefahigung vor.

2 Kurze Einsatzzeiten und wechselnde
Arbeitsorte bergen besondere Risi-
ken. Daher werden Leiharbeitskrafte
von BMAS/LASI/DGUV als ,Besonde-
re Personengruppe” eingestuft.
Daraus ergeben sich spezifische
Anforderungen an die Gefdhrdungs-
beurteilung.

3 Hinsichtlich der Gefahrdungsbeurtei-
lung sind bei der Kooperation des
Leiharbeitsunternehmens mit dem
Entleihunternehmen die Anforderun-
gen nach § 8 ArbSchG zu erfullen,
vgl. Kasten.

L Far den Einsatz von Leiharbeitskraf-
ten ist eine prozentuale Obergrenze
festzulegen, um gleichwertige Ar-
beitsbedingungen von Stammarbeit-
nehmer/innen nach Arbeitnehmeri-

25

berlassungsgesetz (AUG) zu gewahr-
leisten (Verhinderung des Ersatzes
von Stammarbeitskraften ganzer
Arbeitsbereiche/Abteilungen durch
Leiharbeit).

Zugang, soziale Integration und Teil-
habe von Leiharbeitskraften an be-
trieblichen Leistungen (z. B. Gemein-
schaftseinrichtungen), vgl. auch

§ 13b AUG, ist umfassend zu ermdg-
lichen.

Werkvertrage mit denen das
ArbSchG ausgehebelt wird. sind zu
verhindern.
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Hinsichtlich der Zusammen-
arbeit mehrerer
Arbeitgeber verpflichtet

§8 ArbSchG zur:

o Durchfuhrung der Gefédhrdungs-
beurteilung des Entleihers fur die
Arbeitsplatze der Leiharbeitnehmer/-
innen und die Mitteilung der Gefahr-
dungen an den Verleiher (Dokumen-
tation der GB bzw. Arbeitsschutz-
plan).

o Klarung zwischen Verleiher und
Entleiher, welche ArbeitsschutzmalB-
nahmen vom Verleiher im Vorfeld zu
erbringen sind (z. B. Vorsorgegunter-
suchungen).

o Klarung zwischen Verleiher und
Entleiher, welche ArbeitsschutzmalB-
nahmen beim Einsatz der
Leiharbeitnehmer/-innen von wem
durchzufihren bzw. einzuhalten sind
(z. B. Bereitstellung von Personlicher
Schutzausristung).

26

o Unterrichtung (Unterweisung) der
Leiharbeitnehmer/-innen hinsichtlich
der Gefahren am Arbeitsplatz vom
Entleiher.

o Regelung der zu klarenden
Sachverhalte (s. 0.) in einem Arbeit-
nehmerlberlassungsvertrag.

Alternsgerechtes Arbeiten
im Sinne
von Guter Arbeit

,Gute Arbeit bekommt jedem Alter",
so ein Fazit der Prdsidentin Isabelle
Rothe der Bundesanstalt fiir Arbeits-
schutz und Arbeitsmedizin, das im
Rahmen des Forderschwerpunkts
LAltersgerechte Arbeitsbedingungen”
2009 von ihr gezogen wurde. ,Im
betrieblichen Alltag lassen sich MaR-
nahmen nicht auf Altere begrenzen.
Dies ist auch nicht sinnvoll, da eine
ergonomische und altersgerechte
Gestaltung der Arbeitsanforderungen
letztlich allen Beschdftigten zu Gute
kommt."

Die Anspriiche der Beschaftigten
Was ist aber Gute Arbeit aus Sicht der
Beschéaftigten? Dieser Frage wurde in
zahlreichen Untersuchungen nachge-
gangen, so zunachst 2004 von der
Bundesanstalt fur Arbeitsschutz und
Arbeitsmedizin (BAUA) initiiert und seit
2007 in den jahrlichen Reprasentativ-
erhebungen zum DGB Index Gute
Arbeit. Es bestatigt sich in allen Unter-
suchungen, dass Gute Arbeit aus der
Perspektive der Beschaftigten insbeson-
dere die folgenden Aspekte umfasst:

o Ressourcen: Was steht den Beschéaf-
tigten zur Verfigung, um die Arbeits-
aufgabe zu bewaltigen und in welchem
MaBe kénnen Sie Einfluss nehmen?
Hier geht es also um Ressourcen wie
z.B. Qualifizierungs- und Entwicklungs-
moglichkeiten, Informationsfluss und
Flhrungsstil.

o Anforderungen: Welche Belastungen
wirken von auBen auf den Menschen
und was bewirken sie im einzelnen
(z.B. Arbeitsintensitat und emotionale
Anforderungen)?

o Einkommen und Sicherheit: Ist das
Einkommen angemessen? Aber auch:
Welche beruflichen Zukunftsaussichten
gibt es?

Die Realitdt der Beschdftigten

Nach den Auswertungen fur den
Dienstleistungssektor fuhlen sich 35 %
der Beschaftigten bei der Arbeit in ho-
hem bzw. in sehr hohem MaBe gehetzt
und stehen unter Zeitdruck (ver.di
2011:5). Zudem leiden stark gehetzt
Arbeitende in Uberdurchschnittlichem
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MaBe unter arbeitsbedingten gesund-
heitlichen Beschwerden. Auch sehen
die Beschaftigten bei starker Hetze den
Erhalt ihrer zuktnftigen Arbeitsfahig-
keit sehr stark gefahrdet: 67 % der in
sehr hohem MaB gehetzten Beschéftig-
ten meinen, ihre Tatigkeit bis zum
Rentenalter nicht unter den derzeitigen
Anforderungen austben zu kénnen
(ver.di 2011, S. 25).

In der Summe heil3t das: Eine Arbeits-
gestaltung, in der starker Zeitdruck
als Normalzustand herrscht, ist den
Beschaftigten unzumutbar, fur die
Arbeitskultur ein Armutszeugnis und
nach sozialkonomischen MaBstaben
eine Bedrohung.

o Wie groB diese ist und wie realistisch
die Einschatzungen der Beschaftigten
sind, 1&sst sich bereits am deutlichen
Anstieg psychosozial bedingter Erkran-
kungen (Schlafstérungen, Burn-out-
Syndrome, Depressionen) ablesen, bei
denen die Arbeit Stressfaktor Nr.1 ist.

o Auch die Frihverrentung wegen
verminderter Erwerbsfahigkeit aufgrund

von psychischen Stérungen stiegen
zwischen 1993 und 2010 (also inner-
halb von 18 Jahren) um 71% (Reusch/
Lenhardt 2012 : 479) und verstarken
ein Bild von einer erschopften und
Jverrickten” Gesellschaft, in der die
Rahmenbedingungen nicht stimmen.

Wo der Arbeitsalltag durch Arbeits-
hetze bestimmt wird, gibt es nicht nur
Gberdurchschnittlich viele gesundheit-
liche Beschwerden, die Arbeitsbedingun-
gen sind unter nahezu allen Aspekten
schlechter, und die Zukunftsaussichten
dusterer. Doch nicht nur die Beschaftig-
ten werden geschadigt, auch die
Kundschaft, die Patienten/-innen und
Klienten/-innen bekommen die Folgen
der Arbeitshetze nachteilig zu spuren:

o 67% der Dienstleistungs-Beschaftig-
ten, die in sehr hohem MaB unter Zeit-
druck leiden, geben an, dass sie in sehr
hohem bzw. in hohem MaB Abstriche
bei der Qualitat ihrer Arbeit machen
mussen, um ihr Arbeitspensum zu schaf-
fen (ver.di 2011, S. 23). Umso wichtiger
ist es, sich schnellst méglichst auf den
Weg zur Guten Arbeit zu begeben.

Alternde Belegschaften - was bedeutet das?

Schlussfolgerung

Auf diesem Weg zur Guten Arbeit spielt
die betriebliche Ebene eine wichtige,
wenn nicht sogar die zentrale Rolle.
Dabei geht es bei der Auseinanderset-
zung um die Verbesserung der Arbeits-
bedingungen gleichzeitig auch um die
Schaffung alternsgerechter Arbeit. Der
zunehmende Einsatz betrieblicher Be-
schaftigtenbefragungen zum Index
Gute Arbeit liefert sowohl differenzierte
Problembeschreibungen fir unter-
schiedliche Beschaftigtengruppen als
auch die Ansatzpunkte zur Gestaltung
besserer und alternsgerechter Arbeits-
bedingungen.

®@ TIPPS FUR BETRIEBLICHE
INTERESSENVERTRETUNG

Betriebsrate konnen hier im Rahmen
ihrer Mitbestimmung bei Arbeitszeitre-
gelungen aber auch bei der Gestaltung
von Zielvereinbarungen schitzend ein-
greifen.
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Arbeitswissenschaftliche

Botschaften fiir die betriebliche

Interessenvertretung

Die Erfahrung zeigt, dass sowohl
auf der Leitungsebene des Unter-
nehmens als auch im Gremium der
Interessenvertretung die Kenntnisse
liber den demografischen Wandel
sowie Ansichten zu Leistungsfahig-
keit und Produktivitdt im Alter bei
den einzelnen Fiihrungskraften

und Interessenvertreter/-innen sehr
unterschiedlich ausgepragt sind.

o Daher ist es zur Sensibilisierung und
zur Information wichtig, alle Beteiligten
auf den gleichen ,Stand” zu bringen.
Hierzu bietet sich beispielsweise ein
Workshop mit Wissensinputs und an-
schlieBender Diskussion an.

Die Positionen des DGB und der Arbeit-
geberverbande zum demografischen
Wandel machen auch die unterschied-
lichen Haltungen deutlich.

o Esist wichtig, dass die Interessenver-
tretung die praventive Gestaltung der
Arbeit als wichtigste MaBnahme zum
Erhalt der Arbeitsfahigkeit in den Mit-
telpunkt stellt. Arbeitgeber und Politik

tun das namlich nicht. Ohne die Gestal-
tung guter Arbeit(-sbedingungen) ist
die von der Politik beschlossene Ver-
langerung der Lebensarbeitszeit auf
67 Jahre ein reines Rentenkirzungspro-

gramm.

@ TIPPS FUR BETRIEBLICHE
INTERESSENVERTRETUNG

Betriebsrate kénnen hier von ihrem Mit-
bestimmungsrecht nach § 87 Abs. 1 Nr.
7 BetrVG als zentralem Instrument Ge-
brauch machen. Eine Vielzahl von aus-
fullungsbedurftigen Vorschriften erfor-
dert die Mitbestimmung der Betriebs-
rate. So sieht z.B. der betriebsspezifi-
sche Teil der DGUV Vorschrift 2 unter
Ziffer 1.6. des Anhangs 4 Auslosekrite-
rien hinsichtlich des demographischen
Wandels vor. Bereits hier kénnen Be-
triebsrate hinsichtlich der Datenerhe-
bung und der daraus abzuleitenden
MaBnahmen aktiv werden.







Die Herausforderung annehmen -

drei Schritte

Das erste Kapitel beschreibt, welche Auswirkungen der demo-

grafische Wandel auf die Gesellschaft und den Arbeitsmarkt hat.

Nun richten wir den Blick auf die betriebliche Situation.

Das angemessene Instrument, um die Situation zu erfassen und
beurteilen zu kdonnen, ist die auf den folgenden Seiten vor-
gestellte Demografieanalyse, oftmals auch Altersstrukturanalyse
genannt. Darauf aufbauend werden Herausforderungen
herausgearbeitet, die sich aus den betrieblichen Gegebenheiten
ergeben, um daraus Handlungsfelder abzuleiten, wie z. B.
Arbeitsorganisation und Arbeitsgestaltung oder Vereinbarkeit
von Beruf und Familie. Zum Abschluss dieses Kapitels zeigen
wir auf, wie auf den Handlungsfelder gestaltend eingegriffen
werden kann.

Aufklaren

Erster Schritt:
Das Aund O
ist die Altersstrukturanalyse

Fiir die erfolgreiche Gestaltung des
demografischen Wandels im Unter-
nehmen bedarf es einer soliden empi-
rischen Datenbasis, auf deren Grund-
lage Annahmen getroffen und eine
Diskussion im Unternehmen beziiglich
der richtigen Strategien gefiihrt wer-
den kdnnen. Diese Datenbasis liefert
die Altersstrukturanalyse. Sie stellt

die systematische Vorgehensweise zur
Friiherkennung und bildlichen Darstel-
lung gegenwadrtiger und zukiinftiger
Belegschaftsstrukturen dar, auf deren
Basis die folgenden Grundfragen des
demografischen Wandels im Unterneh-
men diskutiert werden konnen.

Typische Grundfragen im Rahmen
der Altersstrukturanalyse lauten:

o Wie stellt sich die demografische
Situation des Unternehmens dar
(z.B.: Gibt es bereits Konzepte und
MaBnahmen zur Gestaltung des
demografischen Wandels?)?

o Wie sehen die Altersstrukturen im
Unternehmen aus? (z.B.: Gibt es
Arbeitsbereiche in denen viele Jun-
ge oder Altere arbeiten?)

o Welche vorhandenen Daten liefern
demografierelevante Ergebnisse
(z.B.: Fehlzeiten, Betriebszugeho-
rigkeitsdauer usw.)?

o Welche Auffalligkeiten gibt es
(z. B.: Weiterbildungsbeteiligung;
Uberstundenkultur)?

o Welche Entwicklungs-/Prognose-
verldufe sind ableitbar (z. B. alle
moglichen Annahmen im Betrieb,
die Uber das einfache Alterwerden
hinausgehen, z. B. zukUnftige Per-
sonalaufstockung)?

Fur ein erfolgreiches betriebliches De-
mografiemanagement ist die Beantwor-
tung bzw. die Anndherung an die oben
genannten Fragen entscheidend.

o Neben der Beantwortung dieser ty-
pischen Grundfragen deckt die Analyse
der Daten in den meisten Fallen immer
auch weiteren Informationsbedarf auf.
Im Folgenden sind beispielhaft Fragen
formuliert, die solch einen weiteren
Informationsbedarf darstellen:
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Typische Fragen bei weiterem
Informationsbedarf

o Warum sind Teilzeitbeschaftigte
einer Jobfamilie haufiger krank als
Vollzeitbeschaftigte?

o Warum sinkt die Weiterbildungs-
beteiligung von Uber 50-jahrigen
Arbeitnehmer/-innen um 70 %?

o Wieso ist die Betriebszugehorigkeit
der Mitarbeiter/-innen im Bereich A
doppelt so hoch wie die Betriebszu-
gehorigkeit der Mitarbeiter/-innen
im Bereich B?

Solche und andere Fragen werden sich
stellen, betrachtet man die Aufféllig-
keiten der vermittelten, vorhandenen
Daten. Daraus wird auch ersichtlich,
dass es bei einer Altersstrukturanalyse
nicht ausschlieBlich um das Alter der
Beschaftigten gehen kann, sondern
dass auch weitere Variablen zu bertck-
sichtigen sind.

Im Folgenden wird beschrieben, was
man mit einer Altersstrukturanalyse
erreichen kann, welche Schlisselvariab-
len neben dem Alter zu bericksichtigen
sind, wie bei der Analyse vorgegangen
wird und was bei der Interpretation der
Daten zu bericksichtigen ist.

Umfassendes Bild

Mit einer Altersstrukturanalyse kann
erreicht werden, dass ein umfassen-
des Bild Uber die Zusammensetzung
der Belegschaft nach Alter, Qualifi-
kation, Geschlecht, Nationalitat etc.
erstellt wird, betriebliche Problem-
felder wie z.B. Arbeitsfahigkeit, not-
wendige Ausbildungskapazitaten,
Weiterbildungsbereitschaft/-bedarf frih-
zeitig identifiziert werden, die aktuelle
Personalpolitik und -strategie hinsicht-
lich Chancen, Risiken und zukinftigen
Herausforderungen tberprift wird, der
mittel- bis langfristig eintretende Per-
sonalbedarf systematisch ermittelt wird
und Handlungsbedarfe fur betriebliche
Gestaltungsfelder abgeleitet werden.

Die folgende Abbildung 4 zeigt im
Uberblick einen Aufnahmebogen fir

Von der Alterstrukturanalyse zum Demografiemanegement

Daten und eine Liste von Schllsselvaria-
blen, die je nach Unternehmen bei ei-
ner Altersstrukturanalyse bertcksichtigt
werden kénnen. Der Aufnahmebogen
zeigt die Altersverteilung in Funf-
Jahres-Gruppen fur die Fihrungskrafte,
Azubis und die einzelnen Funktions-
bereiche eines international tatigen

Abb. g/1

IT-Unternehmens. Im Unternehmen ist
Englisch die Umgangssprache, daher
werden die Funktionsbereiche in Eng-
lisch angegeben. Zu den Funktionsbe-
reichen zahlen beispielsweise die Soft-
wareentwicklung, der Bereich , Neue
Technologien”, Netzwerke, Zuliefer-
Ketten-Systeme usw.

Altersstrukturanalyse: Uberblick iiber die Altersstruktur und
Schliisselvariablen (anonymisiertes Beispiel eines IT-Unternehmens)

astra®-Schliisselvariablen

o Alter (als zentrale Variable)

o Funktionsgruppen/Job Familie
o Funktionsbereiche

o Arbeitszeit
o Geschlecht

o Staatsangehorigkeit

o Beschéaftigungsverhaltnis

o Betriebszugehorigkeitsdauer
o Arbeitsunfahigkeitstage

o Weiterbildungstage

o Weiterbildungsteilnahmen
o Neueinstellungen

o Austritte

Quelle: Langhoff 2009

37



ANSCHIEBEN

Abb. 4/2

Altersstrukturanalyse: Uberblick iiber die Altersstruktur und
Schliisselvariablen (anonymisiertes Beispiel eines IT-Unternehmens)

Von der Alterstrukturanalyse zum Demografiemanegement

astra®-Quickcheck
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Quelle: Langhoff 2009

ALTERSGRUPPEN

IST IST IST IST IST IST IST IST IST IST IST

FUNKTIONSGRUPPEN HAUFIGKEIT ABSOLUT 15-19J. | 20-24 ). | 25-29J. | 30-34J. | 35-39). | 40-44J. | 45-49J. | 50-54 ). | 55-59J. | 60-67 J.
A) FUHRUNGSKRAFTE 70

Bereichsleiter/-in 11

Abteilungsleiter/-in 59

1

Software Enginering 25 . 0 0 1 3 10 5 4 2 0 0
Customer Centric Systems 92 0 5 12 16 28 16 11 4 0 0
Merchandise and Supply Chain Systems 117 0 4 12 14 28 32 16 7 2 2
Administration Systems 75 0 6 13 8 19 17 8 3 0 1
Advanced Technologies 25 0 2 10 2 5 6 0 0 0 0
Enterprise Delivery Center 241 0 1 26 35 44 47 42 25 19 2
Network Service Center 107 1 3 21 19 26 19 1 7 0 0
Adminstration 35 0 1 6 11 8 4 2 1 2 0

C) AUSBILOUNGSBERUFE 2 [
Fachinformatiker/-in (Anwendungsentwicklung) | 0 15 4 0 0 0 0 0 0 0
Fachinformatiker/-in (Systemintegration) 23 0 15 8 0 0 0 0 0 0 0
Informatikkaufmann/-frau 11 0 7 4 0 0 0 0 0 0 0
BA-Studentin 9 1 8 0 0 0 0 0 0 0 0

MMEN ABSOLUT T 0
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Schliisselvariablen festlegen

Wie bereits die Abbildung andeutet,

ist es fur die Interpretation wichtig,
zunachst die Schltsselvariablen festzu-
legen und einzeln fur das Unternehmen
zu definieren. Dies ist fur ein gemein-
sames Verstandnis wie auch fur Ver-
gleichszwecke zwingend notwendig. So
ist fur die Interpretation von entschei-
dender Bedeutung, ob z.B. bei den
Fehlzeiten die Arbeitsunfahigkeitstage
von Langzeiterkrankungen mitgezahlt
werden oder nicht, ob bei der Betriebs-
zugehorigkeitsdauer der Betriebseintritt
oder der Konzerneintritt gewertet wird,
ob die Passivphasen der Altersteilzeit
bereits zu den verrentungsbezogenen
Austritten zahlen oder nicht. Die jewei-
ligen Festlegungen ergeben zum Teil
vollig unterschiedliche Ergebnisse. Da-
her sollten bereits zu Beginn die Festle-
gungen bzw. Definitionen der Variablen
eindeutig bestimmt und kommuniziert
werden.

Jobfamilien definieren

DarUber hinaus ist die Einteilung in
Jobfamilien bzw. Funktionsbereiche
wichtig. Sie sollte zu Beginn der Ana-

lyse im Unternehmen erfolgen. In einer
Jobfamilie werden alle Tatigkeiten bzw.
Jobs eines Unternehmens zusammenge-
fasst, die aufgrund ahnlicher Aufgaben
und Anforderungen an Zielstellungen,
Wissen und Fahigkeiten, Leistungsindi-
katoren oder Verhaltensweisen mitein-
ander ,verwandt” sind. Beispielsweise
kénnten Beschaftigte der kaufman-
nischen Verwaltung zu einer Gruppe
zusammengefasst werden, zu der dann
Sachbearbeitung, Sekretariate, Assis-
tenzen usw. gehoren.

Anders ausgedruckt: Jobfamilien unter-
scheiden sich untereinander aufgrund
ihrer Aufgaben, Anforderungen und
Belastungen. Diese Unterscheidung ist
in der Regel aber nicht in den Personal-
informationssystemen abgelegt, so dass
es einer gemeinsamen Diskussion und
Entscheidung bedarf, welche Tatigkei-
ten in welchen Jobfamilien zusammen-
gefasst werden kénnen. Fur die spatere
Interpretation der Daten ist die Ein-
teilung in Jobfamilien von besonderer
Bedeutung. Durch das Zusammenfassen
lassen sich GruppengréBen bilden, die
eine Deutung auffalliger Gegebenhei-

Von der Alterstrukturanalyse zum Demografiemanegement

ten erméglichen. Nimmt man beispiel-
weise die oben genannte Gruppe der
Mitarbeiter-/innen der kaufmannischen
Verwaltung, so lassen sich bei dieser
Jobfamilie sinnvoll Elternzeit, Teilzeit-
verhéltnis etc. mit anderen Jobfamilien
vergleichen.

o Da Unternehmen haufig nicht in der
Lage sind, selbststandig Jobfamilien

zu bilden, werden Tarifgruppen zur
Strukturierung der Mitarbeiter/-innen
herangezogen. Dies ist aber aus ar-
beitswissenschaftlicher Sicht nicht ziel-
fuhrend, da dann keine tatigkeitsbezo-
genen Anforderungen und Belastungen
erkennbar sind, die fur eine sinnvolle
Interpretation notwendig sind.

Das folgende Infoblatt zeigt mogliche
Definitionen fur die Datenerhebung
und Schltsselvariablen. Die dort dar-
gestellte Auflistung fasst mehrjahrige
Erfahrungen mit Altersstrukturanalysen
zusammen und gibt Hinweise zur Erhe-
bung von Schlusselvariablen.

Infoblatt Datenerhebung und
Schliisselvariablen:

o Terminierung: Festlegung des Stich-
tages und Jahres: z.B. 31.12.20xx

o Alter: Jede Schlusselvariable ist
grundsatzlich bezogen auf das Alter
zu erheben; je Altersverteilung er-
folgt in zehn Funfjahreskategorien,
beginnend mit ,15-19" und schlie-
Bend mit , 60 u. alter”

o Schlisselvariable: Festlegung der
Funktionsgruppen/Jobfamilien und
Zuordnung zu Fuhrungskraften,
Mitarbeiter/-innen, Auszubildende
und/oder Festlegung der Funktions-
bereiche

o Arbeitszeit: Unterschieden wird
Vollzeit (monatliche Arbeitszeit z. B.
160 Std.) und Teilzeit, definiert als
monatliche Arbeitszeit kleiner gleich
128 Std (= 80% von Vollzeit); Aus
arbeitswissenschaftlicher Sicht werden
grundsatzlich Képfe gezahlt und keine
Vollbeschaftigteneinheiten (VBE) bzw
Full-Time-Aquivalente (FTE); zu klaren
ist, wie mit Altersteilzeit umzugehen ist

A
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o @Geschlecht: Manner und Frauen

o Staatsangehdrigkeit: Beschaftigte
mit deutscher und nicht deutscher
Staatsangehorigkeit

o \Vertragsart: Befristet und unbe-
fristet; geringfligige Beschaftigung,
Arbeitnehmeriberlassung, Werkver-
trag

o Betriebszugehdrigkeitsdauer: Jah-
re nach Betriebseintritt (vs. Konzer-
neintritt)

o Arbeitsunfdhigkeit (AU): Arbeits-
tage mit und ohne AU-Bescheini-
gung; AU-Tage aufgrund Langzei-
terkrankungen (mehr als 6 Wochen)
herausnehmen und Anzahl geson-
dert angeben

o Weiterbildungstage: Beschreiben
lassen, was als Weiterbildung erfasst
wurde (z. B. zahlen Veranstaltungen
zur Mitarbeiter/-inneninformation
oder Unterweisungen nicht dazu)

o Weiterbildungsteilnahmen: Ideal
ware die Unterscheidung von TN mit
einmaliger und mehrfacher Weiter-
bildungsteilnahme

o Neueinstellungen: Zahl der Eintrit-
te im Stichjahr

o Austritte: Kindigung: Beendigung
Vertragsbefristung (zu klaren ist, wie
mit Ruhephasen, Austritt nach ATZ
Blockmodell, Verrentung umzugehen
ist)

Quelle: Langhoff 2009

Die folgende Abbildung 5 zeigt den
Ablauf und die Vorgehensweise der
Altersstrukturanalyse, hier am Beispiel
des von der Prospektiv GmbH entwi-
ckelten astra®-Tools.
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Abb. 5

43

Ablauf und Vorgehensweise bei der Altersstrukturanalyse

mit dem astra®-Tool

1. Information/
Abstimmung, Klarung
der Variablen

2. Erhebung der
Personaldaten

3. Datenanalyse,
Interpretation und
grafische Aufbereitung

4. Prasentation und
Diskussion der
Ergebnisse im Betrieb

5. Ableitung von
Handlungsfeldern und
Betriebsauftragen

Prasentation/
Gesprach

astra-Formular
(3%

astra-Tool
(Powerpoint-Folien)

Tagesworkshop
im Betrieb +
Ergebnisbericht

Strategieworkshop
Arbeitsgruppe
0.4.

Unternehmens-, Be-
triebs-, Personalleitung,
Berater/-in, Betriebsrat

Personalabteilung

Berater/-in

Unternehmens-,
Betriebs-,
Personalleitung,
Berater/-in Betriebsrat

Quelle: Langhoff 2009
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Empfehlung

Empfehlenswert ist, soweit moglich alle
oben angegebenen Schlisselvariablen
zu erfassen, da sie in ihrer gegenseiti-
gen Abhangigkeit fur die Interpretation
eine ideal handhabbare (notwendige
und zugleich hinreichende) Datenmen-
ge darstellen.

o Je nach Unternehmen kann auf
einzelne Variablen verzichtet werden,
wenn diese nur eine untergeordnete
Rolle spielen, z. B. wenn keine oder
kaum befristete Beschaftigungsverhalt-
nisse vorliegen.

o Auf der anderen Seite kénnen ande-
re, hier nicht aufgefihrte Variablen fur
einige Unternehmen von besonderer
Bedeutung sein, wie z.B. der Anteil
leistungsgewandelter Mitarbeiter/-
innen und, Falle im Rahmen des be-
trieblichen Eingliederungsmanagement
oder Beschéftigte in Elternzeit bzw. mit
Pflegeverantwortung. Solche Variablen
waren dann hinzuzufigen.

Fakten statt Meinung(en)

An dieser Stelle sei noch einmal auf die
Wichtigkeit einer soliden empirischen
Datenbasis hingewiesen. Denn nach-
prufbare Daten sind fur die Unterneh-
mensplanung wichtiger als Urteile und
Meinungen, die aus dem Bauch heraus
getroffen werden. Insbesondere in Be-
zug auf den demografischen Wandel
gibt es unzahlige Urteile und Meinun-
gen. Hier erlauben die erhobenen Da-
ten eine objektive Vergleichsbasis inner-
halb und auBerhalb des Unternehmens
zu schaffen. Auch sind damit Vergleiche
moglich:

o Uber die Zeit: Wie stehen wir im Ver-
gleich zum Vorjahr da? In welchen
Bereichen haben wir uns verbessert?
Wie ist der Trend?

o Mit anderen: Wie stehen wir im
Vergleich zu unseren Kontrahenten?
Wie entwickeln wir uns im Vergleich
zu anderen?

o Mit Soll- bzw. Plan-Werten: Welche
Ziele konnten erreicht werden? Wie
ist die voraussichtliche Entwicklung?
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Die Analyse und Bewertung der Daten
einer Altersstrukturanalyse ermoglicht
es, objektiv Uber den Sachverhalt der
demografischen Struktur des Unterneh-
mens zu sprechen, Ziele zu formulieren
und zu prazisieren, sowie den Weg zur
Zielerreichung zu beobachten und zu
bewerten.

Bedeutung der Fakten

So sind sowohl! die Altersverteilung
innerhalb einzelner Funktionsgruppen
eines Unternehmens (bspw. Flhrungs-
krafte, Mitarbeiter/innen, Auszubil-
dende) als auch die Identifizierung des
zukUnftigen Ersatzbedarfs oder das
Verhaltnis von Facharbeiter/-innen-
-Quote zu An- und Ungelerntenquote,
aber auch das Verhaéltnis der 40- bis
49-Jahrigen zu den 50- bis 59-Jahrigen
wichtige Indikatoren fur die zukinftige
Personalstrategie. Auffallig ist, dass
viele Betriebe die Verteilung ihrer Al-
tersstrukturen nicht unter die Lupe neh-
men oder diese vor dem Hintergrund
der demografischen Entwicklung nicht
interpretieren.

Viele Unternehmen glauben ihre
Altersstruktur bereits analysiert und
ausreichend ausgewertet zu haben,
doch oftmals wird die Fulle an Infor-
mationen, die in den Daten stecken,
unterschatzt und es ist nicht bekannt,
wie man an die entscheidenden In-
formationen gelangt. Darlber hinaus
fehlt in den meisten Unternehmen
haufig eine Altersbezogenheit von
unternehmenswichtigen Daten wie
z.B. zu Fehlzeiten oder zur Weiterbil-
dungsteilnahme.

o Ein Blick auf aggregierte, d. h.
stark zusammengefasste Daten ist
erfahrungsgemal der sinnvollste
Einstieg zum Verstandnis der Alters-
strukturen der Belegschaft. Es bietet
sich die Betrachtung der Alters-
strukturen der Belegschaft gesamt,
der Fihrungskrafte gesamt und der
Mitarbeiter/-innen gesamt jeweils in
Funf-Jahres-Gruppen und in Kohorten
(unter 30, 30 bis 39, 40 bis 49 und
50 Jahre und &lter) an.

Folgende Abbildung 6 zeigt die Alters-
strukturen der Gesamtbelegschaften
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Abb. 6

Unterschiedliche Verlaufe von Altersstrukturen in sechs
Dienstleistungsunternehmen einer Branche, astra®
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Anteile an der Belegschaft nach Alter in Prozent, 2005
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Quelle: Langhoff 2009

von sechs Dienstleistungsunternehmen
einer Branche. Die Abbildung ist ab-
sichtlich so verkleinert, dass man die
unterschiedlichen Verlaufsformen er-
kennen kann. Die zehn Sdulen von links
nach rechts stellen die zehn Finfjahres-
Altersgruppen von 15 bis 65 Jahren dar.
Die Hohe der Saulen stellt den prozen-
tualen Anteil der Altersgruppe an der
Gesamtbelegschaft dar.
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Abb. 7

Typen unterschiedlicher Altersverlaufe in Betrieben

Demografietyp 1: Es existiert heute ein aus-
gepragter Altersberg (hoch und spitz) bei den
Mittelaltern, der bis 2015 zu einem der Uber

50-Jahrigen wird (gréBer 50 %). Daflr gibt es in

den nachsten zehn Jahren eher einen geringen
verrentungsbezogenen Ersatzbedarf (ca. 5 bis
15 %, meist Verdopplung in der zweiten Halfte
der nachsten 20 Jahre: bis 2015 minus 5 %;
2016 bis 20120 minus 10%).

Demografietyp 2: Die Belegschaft hat heu-
te schon einen Altersdurchschnitt von um die

48 Jahre (und jede/r zweite Mitarbeiter/-in ist Uber

50 Jahre alt). Neben der weiter zunehmenden
Zahl Alterer kommen bis 2015 bereits hohe
Rekrutierungsanforderungen auf das Unterneh-
men zu (ca. 15 bis 25 %).

Demografietyp 3: Die Belegschaft ist jugend-
zentriert (typisch fir ,young economy, durch-

schnittlich 35 bis 40 Jahren) ohne spitzen Alters-
berg und wird schleichend alter. Kaum Anforde-
rungen an Ersatzbedarf — aber: moglicher Karrie-

restau und hohe Anforderungen an Bildung.

Quelle: Kittel u.Langhoff 2009
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Bedeutung der Altersverldaufe

Funf der sechs Unternehmen verzeich-
nen ihren Altersberg im Bereich der
Mittelalten (40 bis 50 Jahre). Haufig zu
beobachten sind relativ steile , Anstie-
ge” von links (unter 40) und flachere

L Abstiege” nach rechts (Uber 50), die
bei den Uber 60-Jahrigen wiederum
stark abfallen. Diese Altersverlaufe
beschreiben auf der einen Seite haufig
Unternehmen, die nicht in der Ausbil-
dung aktiv sind und auf der anderen
Seite Unternehmen, die Vorruhestands-
regelungen bis vor wenigen Jahren
massiv genutzt haben.

Vergleicht man unterschiedliche Alters-
verlaufe, so lassen sich drei Demografi-
etypen von Unternehmen identifizieren,
siehe Abbildung 7.

Diese Typen werden vorrangig be-
zuglich des wachsenden Anteils tber
50-Jahriger und des zukinftigen Rek-
rutierungsbedarfs klassifiziert. Hat man
fur das eigene Unternehmen den ent-
sprechenden Demografietypus identifi-
ziert, betrachtet man in einem weiteren
Schritt ein Funf- bzw. Zehnjahresszena-
rio. Diese Szenarien verdeutlichen bei
einfacher Fortschreibung verrentungs-
bezogene Ersatzbedarfe (in der Regel
wird 65 Jahre angesetzt) und den Anteil
Uber 50-Jahriger.

Folgende Abbildung 8 zeigt anhand
einer Altersstrukturanalyse eines Versi-
cherungsunternehmens aus dem Jahre
2008 die verrentungsbezogenen Er-
satzbedarfe in funf und in zehn Jahren,
sowie das Anwachsen der Gruppe Uber
50-Jahriger. Bei diesem Beispiel wurde
die schrittweise Anhebung des Renten-
eintrittalters noch nicht bertcksichtigt,
so dass die Gruppe der 50-Jahrigen
langer im Unternehmen verbleibt und
so die Anzahl verbleibender Beschaftig-
ter wachst.
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Abb. 8
Ausgewdhlte Ergebnisse der Altersstrukturanalyse eines
Versicherungsunternehmens aus dem Jahre 2008 (anonymisiert)

Ersatzbedarf (Rente ab 65) Anteil iiber 50-Jdhrige
Funktionsgruppen
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Diese Darstellung verdeutlicht zwei der
wichtigsten Herausforderungen des
demografischen Wandels: Den Erhalt
der Arbeitsfahigkeit (Anwachsen tber
50-Jahriger) und die Rekrutierungsan-
forderungen (Ersatzbedarf der nachsten
zehn Jahre).

Auf der einen Seite zeigt sich, dass auf
das Unternehmen bis 2013 lediglich
geringe Anforderungen aufgrund von
Stellennachbesetzungen zukommen.
Nur 1,5 % der Beschaftigten scheiden
aufgrund des Alters bis 2013 aus. Und
auch bis 2018 nimmt der Ersatzbedarf
lediglich auf 5,4 % zu. Dies ist im Ver-
gleich zu anderen Unternehmen noch
als sehr gering zu bezeichnen. Betrach-
tet man jedoch die einzelnen Jobfamili-
en/Funktionsgruppen, so zeigt sich,
dass bei den Gruppenleitern und Grup-

Handlungsbedarf

= Nicht vorhanden (0 - 1%)
gering (2 — 14%)

mittel (15 - 24%)

groB (25 - 34%)

sehr groB (35% und mehr)

penleiterinnen (GL) der SchadensauBen-
stellen zwischen 2013 und 2018 Uber
20 % der Beschaftigten aus Alters-
grinden ausscheiden.

o Dies verdeutlicht, dass ein Blick auf
aggregierte Daten ein sinnvoller Ein-
stieg ist, man dann aber Schritt fur
Schritte jede einzelne Jobfamilie sich
anschauen muss.

Auf der anderen Seite verdeutlicht die
Betrachtung der Anteile der Gber 50-
jahrigen Gruppenleiter und Gruppen-
leiterinnen, dass bereits 2013 durch-
schnittlich Gber 50 % dieser Altersgruppe
angehoren werden. Dieser Anteil wird
bis 2018 auf fast drei Viertel angestiegen
sein. Fir sich genommen stellt ein hoher
Anteil Gber 50-Jahriger kein Problem dar.
Betrachtet man jedoch Statistiken von

Quelle: Kittel u.Langhoff 2009
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Krankenkassen zur Entwicklung von Ar-
beitsunfahigkeitstage (AU Tage) oder die
Fehlzeitendaten anderer Unternehmen
Uber das Alter, so zeigt sich sehr haufig
ein einheitliches Bild:

o Die hochste Anzahl an AU-Tage
weisen die &lteren Altersgruppen auf.
Das macht deutlich, dass im Rahmen
alternsgerechter Arbeit verstarkt praventi-
ve Ansatze verfolgt werden mussen.

Abb. 9

52

Folgendes Beispiel — Abbildung 9 — eines
Verkehrsunternehmens (hier Busfahrer/-
innen) zeigt jedoch, dass die ausschlag-
gebende Variable nicht zwingend das
Alter sein muss.

o In diesem Beispiel zeigt sich ein deut-
licher Zusammenhang zwischen Betriebs-
zugehorigkeitsdauer/Dienstjahre, also des
Verweilens in der Tatigkeit, und den Fehl-
zeiten, statt zwischen Alter und Fehlzeiten.

Fehlzeitenquote nach Alter und Betriebszugehdrigkeitsdauer von

Busfahrern/-innen (anonymisiert)
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8%

6%

4% 0
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O% .I 1
21-25J).  26-30J. 31-35J).  36-40J.

41-45).  46-50J. 51-55J.  56-60 J. 61-65 J.
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Quelle: Prospect GmbH 2007
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Die Realitdt hinter den Zahlen

Erst ab einer Verweildauer von 15 Jah-
ren und mehr im Fahrdienst zeigt sich
eine Zunahme der Fehlzeiten mit dem
Alter. Eine geringere Zahl von Dienst-
jahren zeigt Uber alle Altersgruppen
hinweg keinen eindeutigen Anstieg der
Fehlzeiten.

o Die Ursache des Anstiegs von Fehl-
zeiten ist somit die Zunahme des Ver-
schleiBes durch den einseitig belasten-
den Fahrdienst und die Tatsache, dass
man alter wird. Solche fur die Unter-
nehmen (und selbstverstandlich auch
fur die Betriebliche Interessenvertre-
tung) wichtigen Erkenntnisse (Nach-
weise) kdnnen mit einer intelligent
gestalteten Altersstrukturanalyse er-
fasst werden.

Betrachten wir noch einmal die Ergeb-
nisse der Altersstrukturanalyse des Ver-
sicherungsunternehmens (siehe Abb. 8).
Bei der Fokussierung auf die Alterung
durfen die Jungen nicht aus dem Blick
geraten. Es zeigt sich bei der Gruppe
der Mathematiker/-innen kein Ersatzbe-
darf (bis 2018) und mit 13,3 % auch

nur ein auBerst geringer Anteil Gber
50-Jahriger in 2018. Daraus folgt, dass
far die unter 50-jahrigen Mathemati-
ker/-innen ein Karrierestau entstehen
kann. Insbesondere da es sich um hoch-
qualifizierte Mitarbeiter/-innen handelt,
erhoht sich die Gefahr, dass diese Job-
familie anfallig fir Abwerbung und
berufliche Veranderung ist, sollte ihnen
keine Perspektive ermoglicht werden.

Vom ,,GroBen ins Kleine"

Nach dem Blick auf die Ersatzbedarfe
und die Anteile Uber 50-Jahriger lohnt
die Betrachtung der weiteren Schlissel-
variablen nach Alter vom , GroBen ins
Kleine”. D. h. man beginnt bei der Ge-
samtbelegschaft, schaut sich dann die
Ubergeordneten Funktionsgruppen
(Fuhrungskrafte, Beschaftigte, Azubis)
an, um im weiteren Verlauf die einzel-
nen Jobfamilien zu betrachten. Dabei
werden immer wieder Auffalligkeiten
deutlich, die wichtige Hinweise fir die
Interpretation geben.

Nachfolgend soll beispielhaft eine Auf-
falligkeit dargestellt werden, die in dem
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Abb. 10

5L

Durchschnittliche Arbeitsunfahigkeit je Mitarbeiter/-in Vollzeit nach
Geschlecht (anonymisierte Darstellung eines Handelsunternehmens)
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Handelsunternehmen in dieser Form
vorher noch nie erfasst worden ist. In
den beiden folgenden Abbildungen
10 und 11 wird die durchschnittliche
Arbeitsunfahigkeit (hier in Std.) nach
Alter mit Arbeitszeit (Vollzeit/Teilzeit)
und Geschlecht in Zusammenhang
gestellt.
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Quelle: Prospect GmbH 2007

Es zeigt sich in diesem Handelsunter-
nehmen, dass Teilzeitkrafte weniger
haufig krank sind als Vollzeitkrafte und
dies vor allem ohne nennenswerten
Anstieg Uber die Lebensarbeitszeit,
wahrend bei Vollzeitkraften ein schlei-
chender Anstieg der Arbeitsunfahigkeit
Uber das Alter festzustellen ist.
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Abb.11

Durchschnittliche Arbeitsunfahigkeit je Mitarbeiter/-in Teilzeit nach
Geschlecht (anonymisierte Darstellung eines Handelsunternehmens)
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B Teilzeit gesamt
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B Teilzeit Frauen

Die richtigen Schluss-

folgerungen ziehen

Entscheidend fur die MaBnahmenpla-
nung in diesem Unternehmen ist hier
weniger das Geschlecht, sondern der
deutliche Unterschied zwischen Vollzeit
und Teilzeit in der AU Arbeitsunfahig-
keit nach Alter. Offensichtlich fehlen

Quelle: Prospect GmbH 2007

den Vollzeitmitarbeiter/-innen betriebli-
che Bewaltigungsressourcen, die Teil-
zeitkrafte auBerbetrieblich noch mobili-
sieren kénnen.

o Solche Erkenntnisse sind, wenn sie
deutlich ausfallen, wichtige Hinweise
fur zukunftsfahige Personalstrategien.
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In diesem Unternehmen muss dringend
etwas flr betriebliche Gesundheitsfor-
derung und die alter(n)sgerechte Ge-
staltung der Arbeit getan werden, da-
mit die Arbeit auch fur Vollzeitkrafte
ohne gesundheitlichen VerschleiB zu
bewadltigen ist.

Dartber hinaus muss geschaut werden,
welche Ressourcen den Teilzeitbeschaf-
tigten zur Verfligung stehen, die auch
fur Vollzeitbeschaftigte interessant sein
konnen. Die Alternative kann keines-
falls mehr — moglicherweise nicht ge-
wollte bzw. schlechter sozial abgesi-

cherte — Teilzeit sein, sondern muss z. B.

heiBen, Vereinbarkeit, Ausgleichsme-
chanismen (Teilnahme an Sportgrup-
pen, Kultur bzw. Regenerationszeiten)
auch fur Vollzeitbeschaftigte zu ermog-
lichen.

Die richtigen Fragen stellen

Die bisher geschilderten Schritte dienen
als Vorarbeiten bzw. Begriindungen fur
die Formulierung von strategischen
Fragen, die fur verschiedene Hand-
lungsfelder im Unternehmen zu formu-

lieren sind. Die Frage , Welche Chancen
und Risiken ergeben sich durch eine
deutlich verlangerte Betriebszugehérig-
keitsdauer?” wurde schon im Kapitel
behandelt. Weitere Fragen kénnen sein:

o Welche bisher nicht erschlossenen
Rekrutierungspotenziale kénnen
genutzt werden?

o Wie kénnen vorhandene Kompe-
tenzen im Unternehmen erfasst
werden?

o Wie kann die Arbeitsfahigkeit bis
zum Renteneintritt aufrecht erhalten
werden?

o Welche Bedeutung hat eine zuneh-
mende Betriebszugehdrigkeitsdauer
far das Unternehmen?

Abbildung 12 zeigt das Vorgehen bei
der Beantwortung einer strategischen
Frage unter Nutzung der Ergebnisse der
Altersstrukturanalyse am Beispiel der
Betriebszugehdrigkeit.
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Abb.12
Vorgehen bei der Nutzung von Altersstrukturanalysedaten

Schrittfolge bei der Nutzung der Altersstrukturanalysedaten zur

Interpretation einer strategischen Frage (Betriebszugehorigkeitsdauer- BZD)

o ,Richtige” Formulierung der strategischen Frage, hier: ,Welche Chancen und Risiken

ergeben sich durch eine deutlich verlangerte Betriebszugehorigkeitsdauer (BZD)?“

o Betrachtung der BZD heute (Ist-Zustand) als Haupteffekt (also BZD nach Alter

gruppiert); Sichtung erster Auffalligkeiten und Bildung erster Hypothesen

o Diskussion von Chancen und Risiken zuktnftiger Entwicklungen der BZD

© Erarbeitung eines Ursache-Wirkungs-Zusammenhangs der zu betrachtenden Variable

BZD: Was beeinflusst die BZD? Z.B. friihere Einstellungswellen; Outsourcing etc.

o Festlegung weiterer sinnvoller Variablen zur genaueren Interpretation der

betrachteten Variable BZD

o Abgleich der sinnvollen Variablen mit den darstellbaren Variablen aus dem betriebs-

eigenen System (Was haben wir an Daten im Personalinfosystem, welche haben wir nicht?)

o Erstellung einer Verteilung méglicher Variablenkombinationen: z. B. BZD, Alter und

Geschlecht; BZD, Alter und Fehlzeiten usw.

o Betrachtung und Interpretation der visualisierten Balkendiagramme

o Erfassung von Auffalligkeiten, Zusammenhangen, Unterschieden etc. und Ableitung

von Schlussfolgerungen (Prognose)

o Vergleich mit Informationen tber BZD anderer Unternehmen der Branche

(soweit moglich)

Quelle: Langhoff 2009
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Ausgangspunkt kénnten auch Fluktuati-
on, Fehlzeiten, Erwerbsminderungsfalle,
Falle des Betrieblichen Eingliederungs-
managements usw. sein.

Im Uberblick

Zusammenfassend bleibt festzuhalten,
dass eine Altersstrukturanalyse bei allen
Ahnlichkeiten fur jedes Unternehmen
spezifisch durchzufihren ist.

o Jedes Unternehmen kann unter-
schiedliches Datenmaterial liefern
und hat Spezifika, auf die nur in den
seltensten Fallen mit einer Standard-
[6sung reagiert werden kann.

o Am Anfang steht die Zuordnung
zum grundsatzlichen Demografietyp.

o Sobald dieser identifiziert ist, werden
die einzelnen Funktionsbereiche und
Jobfamilien untersucht.

o Neben der einfachen Fortschreibung
bietet es sich an, unternehmens-
spezifische Szenarien zu entwickeln.

Der Datenschutz

Bei den Erhebungen ist darauf zu ach-
ten, dass der Datenschutz gewahrleistet
ist. Zu kleine Einheiten kénnen Ruck-
schlisse auf die Person geben, dann
mussen groBere Einheiten gebildet wer-
den. Die jeweils gultigen datenschutz-
rechtlichen Bestimmungen sind bei den
Erhebungen einzuhalten. Die Betroffe-
nen sind Uber Art, Umfang und Zweck
der Datenerhebung sowie deren Wei-
tergabe aufzuklaren.

INTERESSENVERTRETUNG
Alterstrukturanalyse: Sollte der Arbeit-
geber diese Erhebung nicht von sich
aus durchfuhren, konnen Betriebsrate
im Rahmen ihres Initiativrechts nach

§ 87 Abs. 1 Nr. 7 BetrVG aktiv wer-
den. Sowohl zur Ausgestaltung der
Vorschriften der DGUV Vorschrift 2

als auch im Hinblick auf die Gefahr-
dungsbeurteilung nach § 5 ArbSchG
sind demografische Daten sinnvoll und
notwendig. lhre Erhebung kann also
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im Rahmen der erzwingbaren Mitbe-
stimmung, zur Not auch Uber eine Eini-
gungsstelle durchgesetzt werden.

In einer solchen Betriebsvereinbarung
konnen dann auch weitere notwendige
Regelungen getroffen werden, wie zum
Beispiel welche Tatigkeiten zu Jobfami-
lien zusammengefasst werden. Ebenso
konnen der Ablauf der Erhebung und
datenschutzrechtliche Grenzen geregelt
werden, wie zum Beispiel welche Varia-
blen erhoben und ausgewertet werden
und wer darauf Zugriff hat. Da eine
solche Erhebung wahrscheinlich immer
IT-gestutzt erfolgt, greift dann auch das
Mitbestimmungsrecht der Betriebrate
nach § 87 Abs. 1 Nr. 6 BetrVG.

o Es kann damit nicht nur die Mitbe-
stimmung bei arbeitgeberseitigen Erhe-
bungen zum Schutz der Beschaftigten
verwirklicht werden, sondern die Be-
triebsrate kdnnen auch von sich aus
initiativ werden und eine solche Erhe-
bung einschlieBlich ihrer inhaltlichen
Ausgestaltung durchsetzen.

Vor dem Hintergrund, dass viele Daten
erhoben werden, die potenziell leicht
auf einzelne Beschaftigte zurtckgefihrt
werden kénnen (Betriebliches Einglie-
derungsmanagement (BEM), Fehlzeiten,
Erwerbsminderungen) sollten generell
klare Regelungen zum Datenschutz
getroffen werden. Dazu gehort zum
Beispiel die Klarung wichtiger Fragen:
Wie gro3 muss die Gruppe sein, in der
solche Daten erhoben werden (Team,
Abteilung, Betrieb, Unternehmen)? Wer
wertet die Daten aus? Wer hat Zugriff
auf die Daten? Zu beachten sind dabei
auch die Mitbestimmungsrechte wie z.
B. bei der Durchfiihrung des BEM. Hier
mussen dann die Regelungen aufeinan-
der abgestimmt werden.

Auswertung: Erhebungen wie auch die
Altersstrukturanalyse werden in der
Regel IT-gestutzt ausgewertet. Damit
greift auch hier das Mitbestimmungs-
recht des Betriebsrats gem. § 87 Abs. 1.
Nr. 6 BetrVG, wonach die Betriebsrate
die Moglichkeit haben mitzubestim-
men, welchen Daten zu welchem Zweck
und mit welcher Detailgenauigkeit aus-
gewertet werden. Dies stellt dann auch
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gleichzeitig die Grenze dar, innerhalb
welcher die Auswertungen zulassig
sind. Dartber hinausgehende Auswer-
tungen waren unzuldssig. Eine solche
Regelung ist wichtig, da nur so dem
Personlichkeitsschutz der Beschaftig-
ten Genlge getan wird. Das gilt fur
alle nachfolgenden Auswertungen,
die hier vorgestellt werden, in gleicher
Weise. Diese sind nur zulassig, soweit
das Personlichkeitsrecht des Einzelnen
geschutzt wird. Das sicherzustellen,
ist nach der Rechtsprechung des Bun-
desarbeitsgericht Aufgabe von Arbeit-

geber und Betriebsrat und kann auch
in diesem Zusammenhang nur durch
den Abschluss einer Betriebsverein-
barung erfolgen, in der ein Ausgleich
zwischen dem Erkenntnisinteresse im
Hinblick auf die demographischen
Notwendigkeiten und dem Persoén-
lichkeitsschutz geregelt ist. Dies kann
z.B. dadurch geschehen, dass immer
nur bis zu einer GruppengroBe aus-
gewertet wird, bei der ein Rickbezug
auf einzelne Beschaftigte nicht mehr
moglich ist.
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Zweiter Schritt:

Betriebliche Handlungsfelder

bestimmen

In der Zukunft ist davon auszugehen,
dass ansteigende Fehlzeiten auf-
grund alternder Belegschaften, ein
steigender Rekrutierungsbedarf oder
drohender Karrierestau verschiedene
Interventionen seitens der Unter-
nehmen notwendig machen. Zentral
im Hinblick auf den demografischen
Wandel ist zum einen der Erhalt der
Arbeitsfahigkeit der Beschadftigten
und zum anderen die qualitative und
quantitative Bestandssicherung der
Belegschaft (Rekrutierung, Bindung).

Erkennt man im Laufe der Altersstruk-
turanalyse beispielsweise, dass in den
nachsten funf bis zehn Jahren der
Anteil der Uber 50-Jahrigen deutlich
steigt, so stellt sich die Frage, wie diese
bis zum Renteneintritt gesund weiter
arbeiten kénnen.

Die folgende Abbildung13 zeigt zentra-
le Handlungsfelder, die im Zusammen-
hang mit dem demografischen Wandel
von besonderer Bedeutung sind. Diese
Felder sind keineswegs neu, sie ent-
sprechen den herkédmmlichen betriebli-
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chen Funktionen, wie z. B. Gesundheits-
management oder Qualifizierung.

o Neu ist aber, dass diese Handlungs-
felder durch die ,demografische Brille”
betrachtet werden, das heif3t, dass die-
se Felder auf ihre ,,Demografiefestigkeit
bzw. Demografietauglichkeit” hin ge-
prift werden.

Abb. 13

Betriebliche Handlungsfelder be-
ziiglich des demografischen Wandels

Arbeits-
gestaltung

Fiihrung
und

-~ Motivation
Demo-

grafiefeste
) ( Personal-

strategien

Qualifi-
zierung Gesundheits-

; management
A

Quelle: Langhoff 2009
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Gefdahrdungsbeurteilung erweitern
Eine weitere wichtige Datenquelle ne-
ben der Altersstrukturanalyse stellt die
Gefahrdungsbeurteilung* nach dem
Arbeitsschutzgesetz dar. Diese ist vor
dem Hintergrund des demografischen
Wandels um alternskritische Belastungen
und Gefdhrdungen zu erweitern. Die
gewonnenen Erkenntnisse missen zu
EntlastungsmaBnahmen fur die bereits
betroffenen Beschaftigten fuhren aber
auch als Praventionsansatz fur jungere
Beschaftigtengruppen genutzt werden.

o Alternskritische Belastungen wie z.B.
Zwangshaltungen, Daueraufmerksamkeit,
Arbeiten in hohem Tempo, Schichtarbeit
oder auch Arbeiten Uberwiegend im Sit-
zen, Stehen oder Gehen, die dauerhaft auf
die Beschéftigten einwirken, tUberfordern
psychisch, physisch, mental und/oder emo-
tional. Diese Belastungen sind durch eine
Gefahrdungsbeurteilung zu ermitteln und
durch eine alternsgerechte Arbeitsgestal-
tung zu vermeiden bzw. zu vermindern.

* Ausfiihrlich in der Broschiire: Hauptsache
Gesundheit. Tarif und betriebspolitisches
Drehbuch zum Arbeit- und Gesundheitsschutz.
Vgl. S. 222 und Bestellschein S. 226.

o Bei der Gestaltung von alternsgerech-
ter Arbeit sind neben den Belastungen
auch die im Alter zunehmenden Res-
sourcen zu berlcksichtigen. Dazu zah-
len z.B. berufliches Erfahrungswissen,
Verantwortung und Pflichtbewusstsein,
Qualitatsbewusstsein oder auch soziale
Kompetenz, siehe folgende Abbildung.

Fur eine Belegschaft, deren Anteil alte-
rer Beschaftigter stetig wachst, sind vor
allem die operativen Handlungsfelder
(auBere Felder in der Abb.13) von Be-
deutung. Wie kann beispielsweise die
Gesundheit der Beschaftigten aufrechter-
halten werden? Diese Frage berlhrt nicht
nur das Handlungsfeld Gesundheitsma-
nagement, sondern auch die Felder Ar-
beitsgestaltung, Fihrung und Motivation.
Welche MaBnahmen in diesem Zusam-
menhang zu treffen sind, wird im folgen-
den Kapitel naher betrachtet.

Handlungsfeld Arbeitsgestaltung
Das Handlungsfeld Arbeitsgestaltung
setzt an der genauen Kenntnis der Ar-
beitsteilung, des Aufgabenzuschnitts,
der Art der Arbeitsorganisation und
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Als alternskritische Gefahrdungen
und Belastungen gelten:

o Vibrationen und Ganzkorper-
schwingungen

o Hand- und Armschwingungen

o Dynamische Muskelarbeit

o Gleichféormige Bewegungen des
Finger-Hand-Systems

o Gleichférmige Bewegungen des
Hand-Arm-Systems

o Gleichférmige Bewegungen des
FuB-Bein-Systems

o Arbeiten im Sitzen, Stehen oder Gehen

o Arbeiten im Hocken, Knien oder Liegen

o Arbeiten in gebeugter oder verdrehter
Korperhaltung

auch der Arbeitszeit an. Um die-

se Erkenntnisse zu gewinnen, sollte
eine Analyse der Arbeitssysteme und
-prozesse gemacht werden. Es ist not-
wendig, sich die unterschiedlichen
Aufgabenprofile im Hinblick auf Alter,
Fehlzeiten, Fluktuation, Ressourcen
usw. anzuschauen, zu interpretieren
und MaBnahmen zu initiieren.

o Uberkopfarbeit (statische Haltearbeit)

o Lastenhandhabung (schweres Heben
und Tragen)

o Zwangshaltungen

o Arbeiten mit hohem Tempo

o Daueraufmerksamkeit

o Regulationsbehinderungen
(Stérungen, Zeitdruck)

o Arbeiten mit hohen Seh- und/oder
Horleistungen

o Arbeiten mit wechselnden
Witterungsbedingungen

o Uberstunden / Mehrarbeit

Arbeiten auBerhalb normaler

[e}

Arbeitszeiten

o

Schichtarbeit sowie die Kombination
0. g. Belastungen

o Vor allem vor dem Hintergrund einer
breiten Streuung der Leistungsfahigkeit
im Alter sind eine gute Datenlage und
abgesicherte Kenntnisse Uber die Auf-
gabengestaltung von Bedeutung: Aus
der Aufgabenanalyse lassen sich in ei-
nem weiteren Schritt tatigkeitsbezoge-
ne Anforderungsprofile erstellen, die in
entsprechende Stellenbeschreibungen
integriert werden kénnen.
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Alternsgerechte Arbeitsgestaltung
Neben alternskritischen Belastungen ist
im Besonderen auf die altersgerechte
Arbeitsgestaltung hinzuweisen. Der Un-
terschied zwischen altersgerecht und

alternsgerecht wurde ja in Kapitel 1 be-
reits beschrieben. Altersgerechte Arbeits-
gestaltung bezieht sich z.B. auf mit dem
Alter aufkommende Verminderung der
Sehkraft, auch des Kraftvermogens, der

Der Aufbau einer den Anforderungen geniigenden Stellenbeschreibung

Arbeitsplatzbeschreibung Anforderungsprofil:

o Bezeichnung des Arbeitsplatzes
(bzw. der Tatigkeit)

o Ziel

o Hauptaufgaben/ zusatzliche
Aufgaben (mit zeitlichem Anteil)

o Einbettung in die Organisations-
struktur (u. a. Befugnisse, Zustandig-
keit des Vorgesetzten, kooperative
Zusammenhange)

o Voraussetzungen zur Austbung
der Tatigkeit

o Gefahrdungs- und Belastungs-
faktoren

o Fachliche Anforderungen

o Sozialkommunikative
Anforderungen

o Personale Anforderungen

o Anforderungen hinsichtlich
Arbeitsorganisation und Arbeitszeit
o Anforderungen hinsichtlich
des Arbeitsumfelds und des
Gebrauchs von Arbeitsmitteln,
Arbeitsstoffen und personlicher
Schutzausristung

o Psychophysisches Anforderungs-
profil
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Horleistung und anderer Alterserschei-
nungen, die nur begrenzt durch gutes
Training ersetzt werden kénnen. So lasst
beispielsweise mit zunehmendem Alter
die Elastizitat der Augenlinse nach. Etwa
ab dem 40. Lebensjahr beginnt die so-
genannte Alterssichtigkeit (Presbyopie),
wie folgende Abbildung 14 zeigt.

Abb. 14

Beleuchtung fiir dltere Beschaftigte

Einschrankung der Sehscharfe
fiir dltere Beschaftigte
Sehscharfe

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

20
Lebensalter

40 60 80

Die Sehfahigkeit eines 60-jahrigen
Menschen betrdgt gegenlber einem
20-jahrigen nur noch 75 %. Fur die
gleiche Sehleistung brauchen élte-

re Menschen mehr Licht als jingere.
Die Unterschiede schwinden aber bei
wachsendem Beleuchtungsniveau, so
dass fur einfache manuelle Arbeiten
Altere ein Beleuchtungsniveau von 525

Lichtbedarf in Abhangigkeit des
Beleuchtungsniveaus

250%
200%

150%

100 Lux

300 Lux 900 Lux

Quelle: Szymanski 2008
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(300+4225) Lux und fur Prazisionsarbei-
ten 1750 Lux (1000+750) benotigen.
Neueste Untersuchungen zum Alters-
einfluss bei unterschiedlichen Koérper-
haltungen und Kraftrichtungen zeigen,
dass ab 45 Jahren je nach Kraftrichtung
eine Verminderung des Kraftvermé-
gens um bis 20% zu berucksichtigen
ist (BGIA-Report 3/2009). Auch ist
etwa ab dem Alter von 50 Jahren die
Horleistung auf eine zunehmende Al-
tersschwerhdrigkeit zu untersuchen
(Presbyakusis), die haufig auch durch
arbeitsbedingtem Larm friher und aus-
gepragter auftritt. Wirkt Larm hoher
Intensitat ( 85 dB(A)) lange Zeit, d. h.
Uber Jahre taglich mehrere Stunden,
auf das Hororgan ein, so kommt es zu
einer bleibenden Schadigung des Ge-
hororgans (Larmschwerhorigkeit). Die
Larmschwerhdrigkeit tritt daher (gekop-
pelt mit der Altersschwerhorigkeit) am
ehesten bei Uber 50 Jahrigen auf und
fahrt zur zweithdufigsten anerkannten
Berufskrankheit.

Ein weiterer nicht zu vernachlassigen-
der Punkt ist die Zunahme des Korper-
gewichts mit zunehmendem Alter. Die-

se empirisch deutlich belegte Tatsache
ist weder biologisch noch arbeitsbe-
dingt verursacht, sondern liegt im Ver-
halten jedes Einzelnen, kann aber des-
halb nicht einfach bei der altersgerech-
ten Arbeitsgestaltung ignoriert werden,
sondern muss ebenfalls bertcksichtigt
werden (siehe Abbildung 15). 71% der
Méanner und 58% der Frauen Uber 60

Jahre sind Gbergewichtig.
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Abb. 15

Personen mit Ubergewicht nach Alter
(Body-Mass-Index iiber 25), Mikrozensus 2009

0,
80% Manner
60%
Frauen
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20 25 30 25 40 45 50 55 60 65 70 75

Quelle: Gesundheit im Alter, Statistisches Bundesamt (Hrsg.), Wiesbaden 2012
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Diese und andere altersbedingten Ent-
wicklungen sind zwingend bei der Ar-
beitsgestaltung zu berucksichtigen. Das
folgende Beispiel zeigt arbeitswissen-
schaftlich begrindete Gestaltungsemp-
fehlungen, die bei der MaBnahmenpla-

nung im Rahmen einer Gefahrdungsbeur-
teilung bei alterskritischen Gefédhrdungen
und Belastungen zu bertcksichtigen sind.
Die Gestaltungsempfehlungen beziehen
sich auf den Arbeitsbereich Verpackung
und Versand eines Verlagshauses.

Arbeitswissenschaftlich begriindete Gestaltungsempfehlungen

Empfehlungen zur Arbeitsgestaltung  Begriindung

Keine lang andauernden
Zwangshaltungen

Zwangshaltungen bedingen statischen
Muskeleinsatz. Altere kénnen nicht so gut
den Kérper Uber lange Zeit in ungunsti-
gen Haltungen stabilisieren.

RegelmaBigen Wechsel der Kérper-
haltungen anstreben (zwei bis vier
Haltungswechsel pro Stunde; nicht mehr
als 20 Min. Steharbeit am Sttick)

Wechsel der Korperhaltungen fuhren zu
Erholungseffekten in der gerade bean-
spruchten Muskulatur.

Schweres Heben und Tragen,
Ziehen und Schieben vermeiden
oder einschranken

Wegen geringerer Muskelkrafte und
Beschwerden in den Gelenken wird Las-
tenmanipulation weniger gut ertragen.
Unfalle werden wahrscheinlicher.

Statische Haltearbeit vermindern

Wegen geringerer Muskelkrafte und Be-
schwerden in den Gelenken wird statische
Haltearbeit weniger gut ertragen.

Hohe Arbeitsenergieumséatze senken

Die kardiovaskulare Leistungsfahigkeit
nimmt mit dem Alter ab.
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Empfehlungen zur Arbeitsgestaltung  Begriindung

Hoéheres Kérpergewicht der alteren
Mitarbeiter/-innen bericksichtigen

Hoéheres Kérpergewicht erhéht den Platz-
bedarf und senkt die Wendigkeit, vor
allem in engen Arbeitsraumen.

Larmbelastung vermindern

Altere Mitarbeiter/-innen leiden wegen
maoglicher Larmschwerhorigkeit starker
unter Larm.

Hitzebelastung vermindern

Hitze und gleichzeitige kérperliche
Belastung kénnen schlechter ertragen
werden.

Beleuchtungsstarke erhdhen,
Blendgefahr verringern

Durch nachlassende Sehscharfe benotigen
dltere Mitarbeiter/-innen fur die
Sehleistung bessere Sehbedingungen.

Wechselschicht (mit Nachtschicht)
vermeiden

Schichtarbeit wirkt sich negativ auf

fast alle Stoffwechselerkrankungen aus.
Da édltere Mitarbeiter/-innen oft schon
z.B. (wiederkehrende) Magen-Darm-
Erkrankungen hatten oder unter
Diabetes leiden, wirden die Folge-
wirkungen der Schichtarbeit die gesund-
heitlichen Beschwerden noch verstarken.
Daneben akzeptiert der Organismus
des/der Alteren schlechter die Unregel-
maBigkeiten im Schlaf-Wach-Rhythmus,
die Schichtarbeit mit sich bringt.
Insbesondere wird der Schlaf Alterer
durch Wechselschicht mit Nachtschicht
starker gestort.
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Empfehlungen zur Arbeitsgestaltung Begriindung

Verminderung der Kraftaufbringung
im Umgang mit Arbeitsmittel und Arbeits-
gegenstand

Neueste Untersuchungen des Berufs-
genossenschaftliches Instituts fur
Arbeitsschutz (BGIA) zeigen je nach Kraft-
richtung eine Verminderung des Kraft-
vermdgens bei Erwerbstatigen ab dem
45, Lebensjahr um bis zu 20 %.

,Durchschnittsperson” wird zunehmend
bei der Anpassung der KérpergroBenbe-
reiche nicht mehr optimal sein

Aufgrund sakularer Akzeleration* — mehr
sehr groBe Junge — und Zunahme der al-
teren Erwerbstatigen — mehr (sehr) kleine
Altere — ist Individualanpassung notwendig

Abverlangte Arbeitsgeschwindigkeit
senken (Relative Zeitautonomie,

z.B. Mikropausen), langere Arbeitstakte
(halbe Stunde und langer)

Die muskuldre und nervliche und die Um-
stellungsfahigkeit auf schnell wechselnde
Arbeitsinhalte sind schlechter.

Vorbeugung vor Sturzunfallen

Das Unfallrisiko und das Lebensalter stehen
in keinem eindeutigen Zusammenhang
(nach Stddeutscher Metall-Berufsgenossen-
schaft: eher geringeres Risiko). Allerdings
ist das Sturzrisiko Alterer héher. Dem sollte
man mit der Vermeidung von Bodenuneben-
heiten und der sicherheitsgerechten Verle-
gung von Kabeln und Leitungen auf dem
Boden begegnen. Daneben ist vor allem bei
alteren Frauen — bedingt durch Osteoporose
— das Risiko von Knochenbrichen bei Sturz-
unfallen erhoht.

Quellen: Frieling 2007; Kaltenbrunner 2006; Landau 2008; Langhoff 2009; Zieschang 2008
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Demografiefeste Personalstrategien
Fir die Frage nach der Rekrutierung der
zukunftigen Belegschaft spielt vor al-
lem das strategische Handlungsfeld der
.demografiefesten Personalstrategien”
eine Rolle (vgl. Abb. 13).

o Dieses Handlungsfeld umfasst die
Bereiche Rekrutierung, Bindung und
neue Ubergangsformen in die Rente.
Themen sind hier z. B. die Besetzung
von vorhandenen Ausbildungsplatzen,
die mogliche Ausweitung der Ausbil-
dungskapazitaten vor dem Hintergrund
des zuklnftigen Bedarfs, die Bindung
von Beschaftigten mit Schltsselkompe-
tenzen oder die Gestaltung des Uber-
gangs in die Rente ohne Verlust von
Know-How.

Nicht aufgefuhrt in der Abb. 13 sind be-
sondere Querschnittsthemen wie Kon-
zepte der Vereinbarkeit von Familie und

* Sdkulare Akzeleration (wortlich: weltliche
Beschleunigung) bezeichnet die historische
Entwicklung des Korperlangenwachstums von
Jugendlichen im Laufe der letzten Jahrzehnte.
Seit etwa 1950 sind Jugendliche im Durch-
schnitt um ca. 5 cm groBer.

Beruf und des Diversity-Managements.
Diese Themen, die hier nicht als eigen-
standige Handlungsfelder beschrieben
sind, werden bei der Betrachtung der
MaBnahmen in Kapitel MITGESTALTEN
berlcksichtigt.

@ TIPPS FUR BETRIEBLICHE
INTERESSENVERTRETUNG

Gefahrdungsbeurteilung: Hier hat der
Betriebsrat ein umfassendes Mitbestim-
mungsrecht bei der Ausgestaltung. Er
kann sie auch Uber sein Initiativrecht
durchsetzten. Das Mitbestimmungs-
recht umfasst alle Phasen der Gefahr-
dungsbeurteilung bis hin zur Ableitung
von MaBnahmen (BAG v. 8. 6. 2004 -

1 ABR 4/03). Das Mitbestimmungsrecht
umfasst auch Regelungen dahinge-
hend, was nach welchen Kriterien ge-
prift wird. Damit konnen Betriebsrate
spezifische demografische Fragestel-
lungen mit in die Gefahrdungsbeur-
teilung aufnehmen. Wichtig ist dabei,
dass den Betriebsraten auch ein Mit-
bestimmungsrecht im Hinblick auf die
Ausgestaltung der Arbeitsplatze und
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der Arbeitsumgebung zusteht. Damit
kénnen beispielsweise die notwendige
Helligkeit oder die Héchstgrenze der
Larmbelastung (die durchaus unter 85
dB(A) liegen kann) geregelt werden.
Hier greift das Mitbestimmungsrecht
nach § 87 Abs. 1 Nr. 7 bei der Ausge-
staltung der Arbeitsstattenverordnung
ein. Damit kénnen Betriebsrate dafur
Sorge tragen, dass Gefahrdungsbeur-
teilungen zum Beispiel die alterskri-
tischen Gefahrdungen genau in den
Blick nehmen.

Arbeitsgestaltung: Auch hier kon-
nen Betriebsrate mit dem Mitbestim-
mungsrecht nach § 87 Abs. 1 Nr. 7
BetrVG tatig werden. Die Arbeitsstat-
tenverordnung stellt eine auszufullen-
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de Vorschrift des Gesundheitsschutzes
dar. Betriebsrate kdnnen Betriebs-
vereinbarungen initiieren und durch-
setzen, die Anforderungen an einen
Arbeitsplatz prazise regeln. Dazu
gehoéren insbesondere auch Grenz-
werte hinsichtlich Larm, Beleuchtung
und Flache. Dabei sind die jeweiligen
Anforderungen an die Arbeitsplatze
und die Erkenntnisse der Wissenschaft
zu beachten, so dass beispielsweise
fur Blroarbeitsplatze auch Larmwerte
deutlich unter 85 dB(A) vereinbart
werden kénnen. Dabei liefern die
Informationen der Bundesanstalt fur
Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin
(BAuA) und der Berufsgenossenschaf-
ten viele hilfreiche Hinweise.

Dritter Schritt —

Das Demografiemanagement-Projekt

richtig auf die Schiene setzen

Einige der Herausforderungen, die im
Zusammenhang mit der Altersstruktur-
analyse zu bewadltigen sind, sind in
den Betrieben seit Jahren bekannt und
werden mehr oder weniger bereits
umgesetzt. Haufig handelt es sich um
aus Unternehmenssicht leicht zu
bewadltigende Dinge, wie beispiels-
weise die Einfiihrung von betrieb-
lichen Gesundheitsforderungsmal-
nahmen oder die Betrachtung der
Altersstruktur. Die Tiefe und Komplexi-
tdt des Themas wird jedoch hadufig
unterschdtzt. Denn um die Heraus-
forderungen des demografischen
Wandels zu bewadltigen, braucht es
mehr als vereinzelte MaBnahmen.

Es bedarf eines umfassenden Demo-
grafiemanagements und der ,,demo-
grafischen Brille”, um das komplexe
Thema Demografie strukturiert an-
gehen zu konnen. Hierbei muss sich
jedes Unternehmen klar dariiber sein,
was es selbst umsetzen kann und
wozu es externen Sachverstand
braucht. Denn hdufig fehlen in Unter-
nehmen zur umfassenden Bearbeitung
des Themas die personelle Ausstattung
und die notwendigen Kompetenzen.

Einrichtung eines Demografie-
projektes

Die Einrichtung eines Demografiepro-
jektes ist der erste Schritt zur erfolg-
reichen Bearbeitung der zuktnftigen
Herausforderungen, die sich aus der
Alterung der Bevolkerung ergeben. Da-
bei darf jedoch nicht Ubersehen werden,
dass es sich bei dem demografischen
Wandel nicht um eine Management-
herausforderung handelt, die sich mal
eben durch ein aufgelegtes Projekt
und einen Lenkungskreis [6sen lassen.

o Vielmehr muss klar sein, dass es sich
um eine Querschnittsaufgabe handelt,
die alle betrieblichen Prozesse betrifft.

Fur die Einrichtung eines Demografiepro-
jektes bedarf es einer Entscheidung der
Unternehmensfihrung, dass alle Bereiche
und Funktionen des Unternehmens betei-
ligt und einbezogen werden mussen. Des
Weiteren muss die betriebliche Interes-
senvertretung fur das Projekt gewonnen
werden. Gelingen diese Schritte nicht,
droht das Scheitern des Projekts bereits
zu Beginn oder die Aktivitaten werden
weiterhin nur Stickwerk bleiben.
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o Grundsatzlich ist zu einem solchen
Projekt zu sagen, dass es meist auf
mehrere Jahre Dauer angesetzt sein
sollte.

Abb. 16

Die folgende Abbildung 16 zeigt,
welche Bausteine sich fir ein Demo-
grafieprojekt als sinnvoll und not-
wendig ergeben haben.

Projektbausteine eines betrieblichen Demografieprojektes

Lenkungskreis

Steuerungskreis

Ubergang in die Rente

Rekrutierung Bindung

Arbeits- Gesundheits-
management

gestaltung

Arbeits-
zeit

astra®* Standortanalyse

*Altersstrukturanalyse

Fiihrung
und
Motivation

Quelle: Langhoff 2009

Qualifizierung

Projektmarketing
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Die Projektstruktur ist hier bildlich als
Tempel dargestellt. Das Fundament
auf denen das Projekt fuBt und das
die Grundlagen und Voraussetzungen
bildet, besteht aus der Altersstruktur-,
einer Standortanalyse und des Projekt-
marketings.

Fundament: Altersstrukturanalyse

o Den zentralen Grundstein bildet da-
bei die zuvor beschriebene Altersstruk-
turanalyse. Sie liefert die Daten, um
die Projektaktivitaten auf eine betriebs-
spezifische Basis zu stellen, und stellt
die Grundlage fur die Hypothesenge-
nerierung fur die strategischen Felder
Rekrutierung, Bindung und Ubergang
in die Rente.

Fundament: Standortanalyse
Neben der Altersstrukturanalyse liefert
auch eine Standortanalyse wichtige
Informationen fir das Projekt. Vor-
rangig ist fir Unternehmen der lokale
Arbeitsmarkt zu betrachten. Es stellt
sich die Frage, welche Auswirkungen
die Alterung und Schrumpfung der

Bevolkerung auf die regionalen Rekru-
tierungspotenziale haben wird.

o Neben dem Arbeitsmarkt liefert eine
Standortanalyse dartber hinaus interes-
sante und wichtige Daten beziglich der
zukUnftigen Absatzmarkte, der Kun-
densegmente und der Siedlungs- und
Infrastruktur der eigenen Region.

Fundament: richtiges Marketing
Der dritte Teil des Fundaments ist ein
ausgepragtes inner- und auBerbetriebli-
ches Marketing des Demografieprojek-
tes. Dieses sollte aus einer kontinuierli-
chen und umfassenden Information und
Einbeziehung der gesamten Belegschaft
bestehen. Es ist dartber aufzuklaren,
welche Ziele verfolgt, welche MaBnah-
men umgesetzt, und welche Beteili-
gungsstrukturen eingerichtet werden.
Das Projekt dient dazu, heute das zu
tun, was morgen akut wird, d. h. das
Unternehmen zukunftsfahig zu machen.

Auf dem Fundament des Tempels bau-
en die operativen Handlungsfelder
Arbeitsgestaltung/Arbeitszeit, Gesund-



ANSCHIEBEN

heitsmanagement, Fihrung und Moti-
vation und Qualifizierung auf. Die aus
der Altersstrukturanalyse ermittelten
Handlungsbedarfe werden zu Arbeits-
auftragen von Beteiligungsgruppen, die
Lésungsvorschlage zu den jeweiligen
Fragestellungen erarbeiten.

Handlungsfeld: Arbeitszeit-
gestaltung/Arbeitszeit

Die Saule der Arbeitsgestaltung weist
die Arbeitszeitgestaltung gesondert aus,
da in den meisten Unternehmen Arbeits-
zeit als gesondertes Gestaltungsfeld mit
besonderen Anforderungen betrachtet
wird. Folgende MaBnahmen kénnen im
Betrieb beispielsweise zu diesem Hand-
lungsfeld umgesetzt werden:

o Einfihrung von Kurzpausensystemen

o Abbau von Urlaubstberhangen (ins-
besondere bei korperlicher Belastung
und erhéhten psychischen Anforde-
rungen bei Alteren)

o Arbeitsprozessanalysen zur Identifika-
tion und zum Abfedern von Arbeits-
verdichtung und Belastungen (Téatig-
keitsrotation, Grad der Arbeitsteilung)

o Umsetzung neuer Erkenntnisse zur
Erndhrung und zur Lichtgestaltung
bei Nachtarbeit

o Generelle Arbeitszeitverklrzung
bzw. fur bestimmte Beschaftigten-

gruppen

Handlungsfeld Gesundheits-
management

Das Gesundheitsmanagement um-
fasst neben den Anforderungen
der gesetzlich geregelten Betriebs-
sicherheit, des Arbeitsschutzes mit
der Gefahrdungsbeurteilung und
des Betrieblichen Eingliederungs-
managements einen ganzheitlichen,
systematischen Ansatz zur Gesund-
heitsférderung im Betrieb.

o Damit sind nicht nur verhaltens-,
sondern auch verhéltnisandernde MaB-
nahmen gemeint, so dass Gesundheits-
management in alle anderen Bereiche
(= Saulen) hineinwirken muss.

Denn individuelle gesundheitliche Pra-
ventionsmaBnahmen reichen nicht aus.
Uber die Frage, was der/die Einzelne fir

Von der Alterstrukturanalyse zum Demografiemanegement

die Erhaltung seiner/ihrer Gesundheit tun
kann, muss auch geschaut werden, wel-
che Gesundheitsressourcen bei den Be-
schaftigten vorhanden sind, wie diese zu
starken und zu nutzen sind und wie man
durch Qualifizierung der Mitarbeiter/-in-
nen und Modifizierung der Arbeitsbedin-
gungen und der Arbeitsorganisation die
Gesundheit aller Beschaftigten férdern
und die Belastungen senken kann. Ge-
sundheitsmanagement kann z.B. folgen-
de MaBnahmen umfassen:

o Verbesserung der Arbeitsorganisation
(Aufwertung von Arbeitsaufgaben,
mehr Verantwortung, breiteres Auf-
gabenspektrum, Reduzierung von
Fallzahlen)

o Verbesserung der Arbeitsgestaltung
(Verbesserung ergonomischer
Faktoren wie Beleuchtung, Raum-
klima oder Arbeitsplatzmale)

o Schulungen und Kurse zu Themen
wie Fuhrung, Mobbing, Sucht,
Stressmanagement oder zur Burn-
out-Prophylaxe

o Gesundheitsvorsorge im Betrieb
(Grippeimpfungen, Vorsorgeuntersu-
chungen)

Viele dieser MaBnahmen kann die
betriebliche Interessenvertretung in
Zusammenarbeit mit internen (Betriebs-
arzt, Fachkraft fur Arbeitssicherheit)
oder externen (Krankenkassen) Akteu-
ren auf den Weg bringen.

Handlungsfeld Fiihrung

und Motivation

Die Saule der Fihrung und Motivation
befasst sich mit der individuellen Ein-
stellung zur Arbeit (und sich daraus
ergebenen Spannungen) und mit der
Rolle der Fihrungskrafte im Unterneh-
men. Insbesondere die Rolle der Fuh-
rungskrafte bei der Gestaltung des de-
mografischen Wandels wird von vielen
Unternehmen wenn Uberhaupt nur sehr
zogerlich mit in die Betrachtung einbe-
zogen. Es bedarf der Schaffung eines
Grundverstandnisses im Unternehmen,
dass eine Fihrung

o erkennt, dass die Leistungsfahigkeit
des Unternehmens auch mit Gber-
wiegend Alteren erbracht werden
kann

o alle Beschaftigten wertschatzt

7
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o akzeptiert, dass sie Aufgaben zu be-
waltigen hat, die bisher unbekannt
waren

o in der Lage ist, Beschaftige zu moti-
vieren und in den Handlungsfeldern
zu unterstitzen

MaBnahmen die sich unter anderem
aus dieser Saule Anforderungen erge-
ben konnen, sind:

o regelmaBige, anerkennende, motivie-
rende Mitarbeiter/-innengesprache, ge-
gebenenfalls Fihrungskraftefeedbacks

o mehr Eigenverantwortung, Uber-
tragung von Verantwortung und
die Zuweisung von eigenstandigen
Handlungs- und Entscheidungsspiel-
raumen mit entsprechenden Res-
sourcen). (d. h. die Bereitschaft zu
inhaltlichen Veranderungen im Fih-
rungsverhalten und in der Arbeits-
und Aufgabenorganisation)

Der finnische Demografie-Experte Iima-
rinen berichtet, dass MaBnahmen zur
Verbesserung des Fihrungsverhaltens
(Mitarbeiter/-innenorientierung, Wert-
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schatzung) in einem Beobachtungs-
zeitraum von zwolf Jahren zu einer
Verbesserung der Arbeitsfahigkeit der
Beschaftigten um das 3,5- bis 7-fache (!)
gefihrt haben (Ilmarinen 1999).

Handlungsfeld Qualifizierung

Die vierte Saule befasst sich mit der
Qualifizierung. Es geht also um die Ver-
mittlung von Wissen, Fahigkeiten und
Fertigkeiten zur Bewaltigung der tagli-
chen und insbesondere der zukinftigen
Arbeitsaufgaben. Es kénnten folgende
MaBnahmen ergriffen werden:

o betriebliche Weiterbildung fur alle
Alters- und Berufsgruppen

o alternsgerechte Didaktik

o Mischarbeit mit organisiertem
Belastungswechsel und lernforder-
liche Arbeitsgestaltung

Fir die Stabilitat des , Tempels” ist von
groBer Bedeutung, dass alle Saulen ge-
baut werden, d. h. jedes der vier Hand-
lungsfelder ist wichtig. Nur eine sorg-
féltige Beachtung jeder einzelnen Saule
liefert die Tragfahigkeit fur das Dach.
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Strategisches Handlungsfeld

Der Dachboden wird von den strategi-
schen Handlungsfeldern gebildet. Bei
Rekrutierung, Bindung und Ubergang
in die Rente besteht der Unterschied zu
den operativen Handlungsfeldern darin,
dass hier die Bewertung von Zukunfts-
konzepten und die betriebliche Ausrich-
tung darauf im Mittelpunkt stehen.

o Anders als die operativen Felder lie-
fern die strategischen Handlungsfelder
Ergebnisse erst in der Zukunft.

Steuerungs- und Lenkungskreis

Das Dach besteht aus Steuerungs- und
Lenkungskreis. Der Steuerungskreis ist
fur die inhaltliche und zeitliche Steu-
erung der einzelnen Projektgruppen
zustandig und besteht idealtypisch aus
Vertretungen aller Funktionsbereiche. Die
Interessenvertretung sollte ebenfalls ver-
treten sein. Durch einen funktionsuber-
greifenden Austausch kann der Komple-
xitat, die sich aus den Anforderungen
des demografischen Wandels ergibt, am
ehesten Rechnung getragen werden.
Von groBer Bedeutung ist, dass dieser

Strukturansatz auf héchster Manage-
mentebene verstanden und getragen
wird. Der bisherige Ansatz, ein oder
zwei MaBnahmen zu beschlieBen, und
zu glauben, damit die Demografie-Her-
ausforderungen zu bewaltigen, greift zu
kurz. Der demografische Wandel ist viel-
mehr einerseits eine Querschnittsaufga-
be, die Auswirkungen auf jede Funktion
und jeden Prozess des Unternehmens hat
und andererseits eine Langsschnittsauf-
gabe, in dessen zeitlichen Verlauf sich
Schwerpunkte verschieben kénnen.

o Bei zentralen strategischen Entschei-
dungen und Investitionen wird der Len-
kungskreis einberufen.

Erfassung des Ist-Zustandes

Zu Beginn eines Demografieprojektes gilt
es, den Ist-Stand bezuglich der operativen
und strategischen Handlungsfelder zu
erfassen. Im Rahmen zweier Forschungs-
projekte wurden dazu Audits entwickelt,
um die Ausgangssituation im Unterneh-
men aufzunehmen und die kontinuierliche
Anderung des Erfillungsgrades zu messen
(Monitoring im Projekt).



ANSCHIEBEN

Unter Audit (lateinisch Anhérung)
versteht man ein Prufverfahren, das
dazu dient, Prozesse hinsichtlich der
Erflllung von Anforderungen (oder
Richtlinien) zu bewerten. In diesem Fall
handelt es sich um betriebliche Hand-
lungsfelder, die im Hinblick auf Demo-
grafiefestigkeit bewertet werden.

Abb. 17

Strategie-Cockpit mit Audits zu den operativen und strategischen
Handlungsfeldern

Die Bewertung der Handlungsfelder
kann dann zu einem Strategie-Cockpit
zusammengefihrt werden, mit dem ein
Demografieprojekt gesteuert werden
kann, siehe Abbildung 17.

RoG
Ressourcenorientiertes
Gesundheitsmanagement
BEM

Betriebliches
Eingliederungs-
management

AQuA
Alternsgerechte
Qualifizierung

DePS
Demografiegerechte
Personalstrategien
DeFU
Demografiegerechtes
Fihren
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Jedes Handlungsfeld wird durch einen
Fragenkatalog abgedeckt, der sich an
der Demografietauglichkeit betrieblicher
Handlungsfelder orientiert (Fragebdgen
Demografie-Audit siehe Kapitel Arbeits-
hilfen). Beispielsweise wird im Audit
zum demografiefesten betrieblichen
Gesundheitsmanagement abgefragt,

ob Qualifikation, Zufriedenheit und Ar-
beitsbedingungen (= Arbeitsfahigkeit)
integraler Bestandteil regelmaBiger
Mitarbeiter/-innengesprache (oder wenn
notig auch von Belegschaftsbefragun-
gen) sind. Abgefragt wird jeweils wie
der Erfullungsgrad und wie der Hand-
lungsbedarf derzeit eingeschatzt wird.

Viele Unternehmen strauben sich, wenn
sie sich an Exzellenzkriterien messen
lassen sollen. Zum einen, weil sie wis-
sen, wie weit sie davon entfernt sind,
gut aufgestellt zu sein. Zum anderen
aber auch, weil sie die Bedeutung des
demografischen Wandels noch immer
nicht richtig einzuschatzen vermaogen.
In so einem Fall werden der Erflllungs-
grad und der Handlungsbedarf haufig
falsch eingeschatzt. Daher bietet es
sich an, die Selbstauditierung in einem

betrieblichen Workshop mit Fihrungs-
kraften und betrieblichen Interessenver-
tretungen gemeinsam durchzufthren
und idealerweise auch eine/n externe/n
Demografieexperten/-in hinzuziehen.
Ferner wird durch die Einschatzung in
einem Workshop erreicht, dass

o

alle Items (Handlungsfelder) bewer-
tet werden
o bei kontroversen Meinungen eine kon-
sensorientierte Diskussion erfolgt und
o wenn notig mehrheitlich abgestimm-
te wichtige Zusatzbemerkungen fur
die Interpretation gegeben werden
konnen.

Haufig zeigt die Selbstauditierung aus
betrieblicher Sicht im Vergleich zur ar-
beitswissenschaftlichen Expertise, dass
es (aus arbeitswissenschaftlicher Sicht!)
in einigen Fallen zu einer Unterschat-
zung des Aufwandes der notwendigen
Schritte und in einigen Féllen zu einer
Uberschatzung der eigenen Kompe-
tenzen im Umgang mit dem demogra-
fischen Wandel kommen kann. Daraus
kann sich fur den Betrieb eine interes-
sante Auseinandersetzung ergeben.
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Abb. 18

Betriebliche Selbstauditierung zu ,,Demografiefesten Personalstrategien”

Rekrutierung .

A Auswirkungen des demografischen Wandels
auf Absatzmérkte und Unternehmensumfeld im
U bekannt

B Altersstrukturen aller Funktionsgruppen sind
bekannt

C Fluktuationsquote und Entwicklung BZD sind
bekannt

D Ersatzbedarf in nachsten 10 Jahren bekannt

E Auswirkungen Konzepte zur Erschliessung neuer
Rekrutierungspotenziale

F Bewerbungskonzepte fur Facharbeiter und FK
liegen vor

G Aktive Bewerbungsstrategien liegen vor

H Konzepte fur gezieltes Abwerben sind vorhanden

I Ausbildungskapazitdten auf kinftigen Bedarf
gerichtet

Bindung ‘

J Betriebliches Konzept zur Arbeitgeberattraktivitat
liegt vor

K Immaterielle Attraktivitatsmerkmale werden
vermarktet

L Horizontale Fachlaufbahnen sind méglich

M Daten zur Arbeitszufriedenheit liegen vor

N Konzept zur Work-Life-Balance liegt vor

Ubergang in die Rente .

0 Sensibilisierungskonzept bzgl. neuem Renten-
eintrittsalter

P Konzept zur Nachfolgeplanung liegt vor

Q Konzept zur betrieblichen Altersvorsorge liegt
vor

R Konzepte fur Renteneintritt, z. B. AG-finanzierte
ATZ
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Handlungsbedarf

Erfillungsgrad nicht bewertet, 0
Handlungsbedarf hoch:

Handlungsbedarf nicht bewertet, n

Erfiillungsgrad niedrig:

Quelle: unveroffentlichtes
Material: Prospektiv GmbH

Von der Alterstrukturanalyse zum Demografiemanegement 83

Abbildung 18 zeigt ein Auditbeispiel des
Bewertungsstandes der ,, Demografiefesten
Personalstrategien” eines Dienstleistungs-
unternehmens fir verschiedene Hand-
lungsfelder unter Bewertung des Hand-
lungsbedarfes. Die Visualisierung zeigt,
dass sich das selbst einschatzende Unter-
nehmen im Bereich der Rekrutierung fur
sehr gut ,aufgestellt” halt. Lediglich bei
der Rekrutierung von neuen Beschaftigten-
potenzialen (Altere, Frauen) bedarf es noch
einer Verbesserung in der Umsetzung. Das
strategische Handlungsfeld , Demografie-
feste Personalstrategien”, insbesondere
Rekrutierung, benétigt relativ gesicherte
Daten zu Zukunftsprognosen. Dazu zah-
len Annahmen tber den Standort, die
Altersstruktur des Unternehmens, am
Standort und der Kunden, Uber den ver-
rentungsbezogenen Ersatzbedarf fur alle
Job Familien der nachsten zehn Jahre, Uber
die Entwicklung der Fluktuationsquote und
die Betriebszughdrigkeitsdauer. Vor dem
Hintergrund der punktuellen Verknappung
am Arbeitsmarkt sollten zielgruppenspezi-
fische, intelligente Rekrutierungskonzepte
geplant werden. Neue Gruppen sollten
angesprochen und rekrutiert werden (Frau-
en, Migrant/innen, Altere).

Bindungsstrategien beinhalten Kon-
zepte zur Bindung insbesondere von
Mitarbeiter/-innen mit erfolgskritischem
Wissen und gefragten Kompetenzen. Da-
riber hinaus sollte Wert auf die Attrak-
tivitat des Unternehmens bezuglich der
Zukunftsfahigkeit (Employer Branding,
Work-Life-Balance) gelegt werden.

In diesem Bereich zeigt sich das Audit
deutlich differenzierter und weist einen
mittleren Handlungsbedarf bei teilwei-
sen hohen Erfullungsgraden auf. Bezlg-
lich des Wettbewerbs um qualifizierte
Krafte wird die Bedeutung der Arbeit-
geberattraktivitat in naher Zukunft
deutlich zunehmen, so dass das Unter-
nehmen gut beraten ist, das vorliegende
Konzept zeitnah zu implementieren (J).

Des Weiteren besteht Handlungsbedarf
bei der Entwicklung und der internen
und externen Vermarktung von imma-
teriellen Attraktivitatsmerkmalen (K).
Diese sind im Hinblick auf den sich ver-
starkenden Fachkraftemangel ebenfalls
von groBer Bedeutung.
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GroBer Handlungsbedarf besteht bei
der Erstellung horizontaler Fachlaufbah-
nen (L). Vor dem Hintergrund des sich
anbahnenden Karrierestaus aufgrund
der groBen Anzahl Beschéftigter in
héheren Altersgruppen, sollte der Ent-
wicklung von horizontalen Fachlaufbah-
nen besondere Bedeutung zukommen.

Bei den beiden letzten Punkten des Be-
reichs Bindung (M, N) sind bereits hohe
Erfullungsgrade erreicht, jedoch besteht
sowohl bei den Daten zur Beschaftig-
tenzufriedenheit, als auch beim Konzept
zur Vereinbarkeit Beruf und Privatleben
noch weiterer Handlungsbedarf.

Der Bereich Ubergang in die Rente bein-
haltet eine umfassende Information der
Mitarbeiter/-innen zur Renteneintrittsal-
tererhdhung auf das 67. Lebensjahr. Es
sollte im Unternehmen Uber alternative
Ubergangsformen nachgedacht werden.
Dabei spielt die frihzeitige Nachfolge-
planung zur Sicherung von Erfahrungs-
wissen und zur Einarbeitung Jingerer
eine entscheidende Rolle. Auch die Er-
stellung von Konzepten hinsichtlich ho-
rizontaler Fachlaufbahnen sollte vor dem

Hintergrund der alternden Fihrungskraf-
tegruppen vorangetrieben werden.

o |m Bereich des Ubergangs in die Rente
zeigt das Audit einigen Handlungsbe-
darf. Die Sensibilisierung der Beschaf-
tigten bezlglich des langeren Verblei-
bes im Erwerbsprozess ist noch nicht
ganzlich erreicht (O) und das Konzept
zur Nachfolgeplanung ist noch nicht
vollstandig umgesetzt (P). Vor dem Hin-
tergrund der Rentendiskussion mit 67
und dem Abschaffen der gesetzlichen
Forderung der Altersteilzeit sollte der
Belegschaft verdeutlicht werden, dass
die bisherige Praxis der Frihverrentung
nicht aufrecht zu erhalten ist.

Die Nachfolgeplanung ist besonders in
Bereichen mit erfolgskritischem Wissen
von hoher Bedeutung. Scheiden Mitar-
beiter/-innen mit diesem aus dem Unter-
nehmen aus und konnten sie ihr Wissen
nicht an andere bzw. jingere Kollegen und
Kolleginnen weitergeben, ist das fur das
Unternehmen (auch wieder im Hinblick
auf die erschwerten Bedingungen bei der
Rekrutierung von qualifiziertem Personal)
mit groBen Nachteilen verbunden.

Von der Alterstrukturanalyse zum Demografiemanegement 85

Bisher hat sich das Unternehmen of-
fensichtlich wenig mit alternativen
Konzepten zum Ubergang in die Rente
beschaftigt und sieht hier auch keinen
Handlungsbedarf (R). Es stellt sich je-
doch die Frage, ob alternative Konzepte
vor dem Hintergrund der ansteigenden
Zahl von Beschaftigten mit Leistungs-
einschrankungen nicht sinnvoll waren
(vgl. hierzu ver.di Konzept der Arbeits-
zeitgestaltung im Lebensverlauf mit
flexiblen Alterstibergangen)*.

o Das Beispiel —vgl. S. 86 Abbil-
dung 19 — zeigt, dass sich das Unter-
nehmen um das betriebliche Einglie-
derungsmanagement bisher nicht ge-
kiimmert hat. Lediglich eine Betriebs-
vereinbarung wurde auf Druck des
Betriebsrates vorbereitet, aber bislang
noch nicht mit Leben gefullt.

* Ausfiihrlich in der ver.di-Broschiire: Die
Zeiten dndern sich. Zeiten im Lebensverlauf.
Vgl. S.133, 222 und Bestellschein S. 227.

Der niedrige Erfullungsgrad notwendi-
ger Strukturen, MaBnahmen und des
systematischen Managementhandelns
zum BEM kennzeichnet den hohen
Handlungsbedarf.

Die ndachsten Schritte

Das Beispiel ist nach wie vor typisch

fur die gegenwartige Situation vieler
Betriebe. Mit Hilfe dieses Ist-Zustands
kann jetzt systematisch ein Fahrplan
zur Entwicklung eines Betrieblichen
Eingliederungsmanagements entwickelt
werden.

o So wie in diesem Beispiel sind Au-
dits fur jedes relevante Handlungsfeld
auszufullen und zu interpretieren. Hier
zeigt sich, dass das Hinzuziehen eines/r
Demografieexperten/in sinnvoll ist, da
in den wenigsten Unternehmen die
entsprechende Expertise vorhanden
sein durfte, die richtigen Schlisse zu
ziehen. Ferner zeigen auch die Erfah-
rungen mit der Selbsteinschatzung von
Unternehmen, dass es relativ haufig
zu Fehleinschatzungen kommt. Daher
kann die Unterstitzung durch eine/n
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Abb. 19

Ergebnisse eines Audits zum Betrieblichen Eingliederungsmanagement (BEM)

Grundlagen

A BEM im SU hinreichend bekannt
(bei FK und BR)

B Beschéftigte sind tber Nutzen es des BEM
informiert

C1 AU-Daten liegen vor

C2 Betriebliches Frihwarnsystem

D Belastungsanalyse der Arbeitsaufgaben
und Identifizierung von Leichtarbeitsplat-
zen liegt vor

BEM-Team

E Qualifiziertes BEM-Team existiert

F Team ist kompementar zusammengesetzt

G Team ist mit betrieblicher Sozialberatung
verbunden

H Team ist an betriebliche Strukturen (AA)
gekoppelt

| Festgelegter Modus fur Eingliederungs-
gesprache

J  Eingliederungsplan wurde erstellt

Management

K BEM ist Bestandteil eines integrierten
Managementsystems

L Review/Audit zur Bewertung des BEM
liegt vor

M BEM ist geregelt in Betriebsvereinbarung

N Betriebliche Eingliederung wird genutzt
(>80%)

hoch

Erfiillungsbedarf

niedrig

Experten/in auch bei der Einschatzung

hilfreich sein. Die Schwierigkeiten
bei der Einschatzung sind auch der
Grund dafir, dass es kein Audit zur

hoch niedrig

Handlungsbedarf

Quelle: Langhoff 2009

Arbeitsgestaltung gibt. Da es in keinem
Unternehmen eine eigene Organisati-
onseinheit , Arbeitsgestaltung” gibt, ist
die kompetente Einschatzung fur viele
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Unternehmen nicht moéglich. Gleich-
wohl sind einige wesentliche Aspekte
der Arbeitsgestaltung in andere Audits
eingeflossen.

o Die Nutzung der Audits im Rahmen
eines umfassenden Strategiecockpits
hat sich in der Praxis bewahrt. Es lasst
sich zum einen als Monitoringkonzept
fur ein Demografieprojekt und zum
anderen als Art Fahrplan mit MaBnah-
menplan und zeitlichen Prioritaten
nutzen. Wichtig ist, dass kein operati-
ves oder strategisches Handlungsfeld
Lvergessen” wird. Da nicht alles zu
gleicher Zeit angegangen und umge-
setzt werden kann, bietet dieses Audit
die Moglichkeit einen Uberblick tber
Erfullungsgrade und Handlungsbe-
darfe zu behalten. Ferner zeigt sich,
dass uUber die Jahre Veranderungen bei
Einschatzungen zu einzelnen Aspekten
auftreten kénnen. Nicht nur aufgrund
falscher Einschatzungen oder neuem
Wissen, sondern auch weil sich die An-
forderungen an das jeweilige Unterneh-
men aufgrund der Verdnderungen in
der demografischen Situation gewan-
delt haben.

®@ TIPPS FUR BETRIEBLICHE
INTERESSENVERTRETUNG

Generell: Betriebsrate kénnen im Zu-
sammenspiel der Mitbestimmungsrech-
te nach § 87 Abs. 1 Nr. 2 (Arbeitszeit)
und Nr. 7 (betrieblicher Gesundheits-
schutz) altersgerechte Arbeitszeitldsun-
gen initiieren und durchsetzen.

Gefahrdungsbeurteilung und Fiih-
rungsfragen: Wenn Betriebsrate im
Rahmen ihrer Mitbestimmung bei der
Gefdhrdungsbeurteilung im Hinblick
auf psychische Belastungen mit gere-
gelt haben, dass auch das Fihrungs-
verhalten abgefragt wird, dann liefert
die Gefahrdungsbeurteilung wertvolle
Hinweise auf MaBnahmen die in die-
sem Zusammenhang ergriffen werden
konnen. Gleichzeitig liefert die Ge-
fahrdungsbeurteilung dann auch die
rechtliche Basis auf der umfassenden
Mitbestimmung bei Gefdhrdungsbeur-
teilungen entsprechend § 5 ArbSchG,
bei der von den Betriebsrdten die Ab-
leitung entsprechenden MaBnahmen
durchgesetzt werden kann.
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Auswertung: Hier sollten die Betriebs-
réate immer darauf achten, dass ihre
Mitbestimmungsrechte gewahrt blei-
ben. Abhangig vom MaB der Anonymi-
sierung der Befragung kénnen hier Mit-
bestimmungsrechte (z.B. § 94 BetrVG
(Personalfragebogen) einschlagig sein.
Oftmals wird diese Erhebung IT-gestutzt
durchgefiihrt werden. In diesem Fall
steht dem Betriebsrat regelmaBig ein
Mitbestimmungsrecht nach § 87 Abs.1
Nr. 6 (technische Einrichtung) zu.

Durchsetzung BEM: Betriebsrate mussen
sich in dieser Frage aktiv einbringen. Sie
haben zunachst einen durchsetzbaren
Anspruch, eine Betriebsvereinbarung
Uber die Durchfuhrung des BEM und
ihres Ablauf abzuschlieBen. Kommt der
Arbeitgeber diesen Vereinbarungen nicht
nach, kédnnen Betriebsrate den Durch-
fuhrungsanspruch hinsichtlich dieser BV
geltend machen und den Arbeitgeber
ggf. auch gerichtlich dazu anhalten, dass
er das BEM nach diesen Regularien
durchfuhrt. Vereinbaren die Betriebsrate
also ein demografiegerechtes BEM sind
sie auch in der Lage, dieses in der be-
trieblichen Praxis durchzusetzen.

Im Uberblick: Von der Altersstruk-
turanalyse zum Demografiema-
nagement

Die Interessenvertretung sollte unbe-
dingt eine Altersstrukturanalyse fordern
und mitgestalten, um eine objektive
Datengrundlage im Betrieb zu schaf-
fen und auf Basis der Ergebnisse ein
betriebliches Demografieprojekt mit zu
entwickeln.

Wichtig zu Beginn einer Altersstruktur-
analyse ist es, gemeinsam die fur den
Betrieb wichtigen, relevanten Funkti-
onsgruppen (Jobfamilien) und Schlts-
selvariablen festzulegen. Die Jobfami-
lien mussen so gewahlt werden, dass
entsprechende MaBnahmen zum Erhalt
der Arbeitsfahigkeit und fur Bindung
und Rekrutierung getroffen werden
kénnen.

Die Ergebnisse der Altersstrukturanalyse
sollten Arbeitgeber und Interessenver-
tretung zusammen mit der Demografie-
Expertise eines Arbeitswissenschaftlers/
einer Arbeitswissenschaftlerin bewerten
und auf dieser Grundlage ein betrieb-
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liches Demografieprojekt initiieren. Fur
die einzelnen Handlungsfelder ergeben
sich Handlungsbedarfe, die in Form
von , Auftragen” zur Klarung und zur
Erarbeitung geeigneter MaBnahmen an
Arbeitsgruppen weitergeleitet werden.
In den Arbeitsgruppen sollte immer ein
Mitglied der betrieblichen Interessen-
vertretung vertreten sein.

Je nach Wahl der Variable sowie Be-
triebs- und AbteilungsgréBe kénnen bei
der Altersstrukturanalyse ZellengréBen
kleiner Zahl, beispielsweise unter 20
Beschaftigten, auftreten. Dadurch kon-
nen unter Umstanden einzelne Beschaf-
tigte namentlich identifiziert werden.
Fur solche Falle mussen Arbeitgeber
und Interessenvertretung im Vorhinein
Regelungen Uber Einsicht und Verwen-
dung der Daten treffen.

Sollten hohe Arbeitsunfahigkeits-
Quoten bei den Ergebnissen auftreten,
hat die Interessenvertretung darauf zu
achten, dass festzulegende MaBnah-
men auf eine Verbesserung der Ar-
beitsbedingungen (Aufgabenzuschnitt,
Arbeitsorganisation, Arbeitszeit) sowie

auf eine angemessene Qualifizierung,
angemessenes Fuhrungsverhalten und
Betriebsklima abzielen (Verhaltnispra-
vention / praventive und prospektive
Arbeitsgestaltung).

Es gilt Krankenrtckkehrgesprache,
Druckerzeugung sowie DisziplinarmaB-
nahmen zu vermeiden. Die Umsetzung
einer Handvoll betrieblicher Gesund-
heitsforderungsmaBnahmen (BGF) ist
zusatzlich immer sinnvoll. Jede Erfah-
rung zeigt, dass die zentralen Stellhebel
einer positiven Gesundheitsprognose in
der praventiven Arbeitsgestaltung und
im Fihrungsverhalten liegen.

Die Nutzung des Audits kann fur die
Interessenvertretung hilfreich sein, um
einen MaBnahmeplan zur alternsge-
rechten Arbeit abzuleiten und gibt Ori-
entierung bei der Schwerpunktsetzung.
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Den Hebel richtig ansetzen

Mitgestalten

Die Umsetzung einer vorausschauenden, alter(n)s- und geschlechtssensiblen
betrieblichen Personalpolitik liegt in der Verantwortung der Betriebe. Unter-
nehmen, Verwaltungen und Dienstleistungsorganisationen miissen zukiinftig
mehr in die Arbeitsfahigkeit und die Gesundheit der Mitarbeiter/innen inves-
tieren: Zuallererst aus sozialer Verantwortung gegeniiber den Beschaftigten und
aus gesamtgesellschaftlicher Verantwortung, aber auch aus eigenem wirtschaft-
lichem Interesse.

Arbeitsgestaltung -
Pravention ist das Gebot

Die Gestaltung von Arbeit legt in
jedem Unternehmen die Bedingun-
gen, auf deren Basis die Beschaftigten
arbeiten fest. Das heiRBt aber auch,
dass die Qualitdat dieser Bedingungen
einen grofRen Einfluss auf den Ge-
sundheitszustand, die Vorhaltung

und Abforderung der Qualifikation
und die Motivation der Beschaftigten
hat. Insbesondere der Gesundheits-
zustand und das Engagement der
Beschaftigten werden durch alle
Arbeitsgestaltungsfaktoren unmittel-
bar beeinflusst.

Die Belastungen durch gesundheits-
schadliche Arbeitsbedingungen kénnen
in Zeiten des demografischen Wandels
nicht Ianger auf die/den Einzelnen und
die sozialen Sicherungssysteme ab-
geschoben werden. Die Gestaltung
alter(n)sgerechter Arbeitsbedingungen
muss als Fihrungsaufgabe absolute
Prioritat haben und fester Bestand-
teil unternehmerischen Handelns im
Rahmen eines betrieblichen Gesund-
heitsmanagements werden.

o Im folgenden Kapitel zeigen wir auf,
dass sich wirksames Demografiema-
nagement umsetzen lasst durch die
konsequente Verfolgung gesetzlicher
Zielvorgaben des Arbeits- und Ge-
sundheitsschutzes, durch Projekte zur
alter(n)sgerechten Arbeitsgestaltung,
durch die Etablierung eines in die Routi-
nen integrierten betrieblichen Gesund-

heitsmanagements und durch die Schaf-
fung einer an den Mitarbeiter/-innen
orientierten Unternehmenskultur.

o Dje Beschdaftigten missen bei der
Planung und Umsetzung aller Aktivita-
ten aktiv beteiligt werden. Sie sollten
dartber hinaus befdhigt werden, durch
eine bewusste Arbeits- und Lebensweise
die eigene Gesundheit zu férdern und
zu erhalten.

o Demografiemanagement ist eine
Gemeinschaftsaufgabe, fur die sich vor
allem die Geschaftsfuhrung, aber auch
Betriebs- und Personalrate und Beschaf-
tigte verantwortlich fihlen sollten.

Abb. 20

Ursache Wirkungskette nach dem Konzept der Arbeitsfahigkeit
von llmarinen*

Arbeitsfahigkeit

s vl

—

4

Kompetenz

Arbeits-

. Arbeitsumfeld
organisation

Arbeitszeit

Aufgabeninhalt

* Siehe auch Abb. 25, S. 116 Quelle: Langhoff 2008
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Arbeitsgestaltung und

Arbeitsfahigkeit

Die Abbildung 20 (Seite 89) beschreibt

die Arbeitsgestaltung (dunkle Felder)

im Ursache-Wirkungsgeflecht des Ein-

flusses auf die Arbeitsfahigkeit. Die

Arbeitsgestaltung umfasst

o den Zuschnitt von Aufgabeninhalten
bzw. Tatigkeitsprofilen

o die Arbeitsorganisation (Grad der
Arbeitsteilung; Einzel- oder Team-
arbeit)

o die Arbeitszeit (Vollzeit, Teilzeit,
Schichtarbeit etc.) und die

o Gestaltung des Arbeitsumfelds (Ergo-
nomie; Gefahrdungen, Arbeitsstatte)

Bei der Arbeitsgestaltung steht die Ge-
staltung der Arbeitsaufgabe(n) im Mit-
telpunkt. Man spricht auch vom Primat
der Arbeitsaufgabe. Es gilt sowohl far
einzelne Personen wie auch fur Teams
und Berufsgruppen (Jobfamilien), den
jeweiligen Aufgabenzuschnitt, den
Grad der Teilung der Arbeitsaufgaben
(Arbeitsorganisation) und um die zeitli-
che Auslbung der Arbeitsaufgaben zu
bestimmen sowie das Umfeld, in dem
die Aufgaben ausgefiihrt werden. Eine

Systematik der Einflussfaktoren zeigt
die folgende Abbildung 21.

Vor dem Hintergrund des demografi-
schen Wandels wird die Arbeitsgestal-
tung beeinflusst durch:

o die Alterung der Belegschaft

o den langeren Verbleib in Tatigkeiten
im Unternehmen

o den Wandel von Beschaftigungsver-
haltnissen (z. B. Leiharbeit, gering-
flgig Beschaftigte)

o technische Entwicklungen (z.B. RFID)

o veranderte Aufgabenanforderungen
(z.B. Servicequalitat, alternde Kunden)

o zunehmende psychische Belastungen
durch Arbeitsverdichtung, Angst vor
Arbeitsplatzverlust, Fihrungskultur,
Betriebsklima

o veranderte Anforderungen an das
Arbeitszeitregime sowohl aus mit-
arbeiter/-innenorientierter Sicht (z. B.
Work-Life-Balance) wie auch aus un-
ternehmerischer Sicht (z. B. Kunden-
frequenz; flexibler Einsatz auf Abruf)

All diese demografisch bestimmten
Einflisse wirken sich auf die Gestaltun-

oL
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Abb. 21
Systematik der Arbeitsgestaltung

Arbeits-

Arbeits-
gegenstand zeit

Arbeits- Arbeits-
ablauf organisation

Arbeits-
aufgabe

!t Arbeits-

statte/-ort

umgebungs-
einfliisse

gen von Arbeitsaufgaben und deren
Organisation im Unternehmen aus.
Hierzu wurden bereits im vorherigen
Kapitel eine Reihe von Empfehlungen
zur altersgerechten Gestaltung der Ar-
beit gegeben, die an dieser Stelle nicht
wiederholt werden.

Arbeitsmittel/ Gefahr-
Betriebsmittel stoffe

Quelle: Langhoff 2007

Arbeits- und Aufgabenanalyse.
Inzwischen gibt es bei einigen Unterneh-
men, die die Herausforderungen des
demografischen Wandels ,richtig” ein-
schatzen, eine Wiederentdeckung der
Arbeits- und Aufgabenanalyse. Der de-
mografische Wandel verlangt, dass man
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im Unternehmen hinsichtlich der Aufga-
benverteilung, der Art der Arbeitsorgani-
sation und natirlich auch hinsichtlich
der Arbeitszeit (z. B. unterschiedliche
Schichtmodelle) genauestens unterrichtet
ist. Es ist notwendig, sich jederzeit Daten

Abb. 22
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unterschiedlicher Aufgabenprofile im
Hinblick auf Alter, Fehlzeiten, Quali-
fizierungsteilnahme, Fluktuation usw.
anzuschauen, zu interpretieren und MaB-
nahmen in Gang zu setzen. Insgesamt
gilt, dass, bis auf die/den einzelne/n

Streuung der Leistungsfahigkeit nach Alter

maximal 49
42
[ ]
.. [ ] .. e °
- 35 . .
‘@ ° °
5 o ® ° °
= 28
b °
o
=
*E 21
o]
—
14
7
minimal
{ { { { { { {

Alter 25).  30J. 351.

40J).  45J).  50J. 551J. 60J.

Quelle: WAI-Netzwerk
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Beschaftigte/n herunter gebrochen, eine
gute Datenlage fur Personaleinsatz, Pra-
vention und Berufslaufbahn zur Verfu-
gung stehen muss. Dies macht vor allem
die Streuung der Leistungsfahigkeit im
Alter notwendig (siehe Abbildung 22).

Einfliisse auf die Leistungsfahigkeit
Zahlreiche Einflussfaktoren auf die Leis-
tungsfahigkeit bewirken, dass mit zu-
nehmendem Alter die ermittelten Leis-
tungsfahigkeiten stark variieren.

o Individuelles Altern ist also gepragt
von der Lebens- und Arbeitsbiografie
der Individuen.

Der Einfluss von Gesundheit, Leistung
und Lernen ist bei Jingeren in der Pha-
se von Schule und Ausbildung noch
relativ standardisiert zu betrachten,
wahrend mit zunehmendem Alter der
Umfang moglicher Einfllsse standig
zunimmt und zu einer Streuung der
individuellen Leistungsfahigkeiten
fuhrt. Auch wenn der augenscheinliche
Zusammenhang mit zunehmendem
Alter zu der Streuung der Leistungsfa-

higkeit fuhrt, so ist nicht das kalendari-
sche Alter ursachlich verantwortlich,
sondern die zahlreichen Einflussfakto-
ren, die hier multikausal wirken. Dieses
Phanomen ist in nahezu allen Beleg-
schaften bzw. Berufsgruppen beobacht-
bar und wird nach seinem Entdecker
Baltes auch BALTES-Kurve genannt.

o Wie bereits beschrieben sind zur Beur-
teilung der Arbeits- und Leistungs-
fahigkeit der Beschaftigten genaue Auf-
gabenbeschreibungen und Anforde-
rungsprofile fur jede einzelne Tatigkeit
hilfreich. Hinsichtlich des Anforderungs-
profils kann durch den Betriebsarzt/die
Betriebsarztin eine korperliche Leistungs-
einschrankung mittels eines passenden
Fahigkeitsprofils diagnostiziert werden.

Beispiel einer betrieblichen
Definition von Leicht-

und Lerntatigkeiten

Leicht- bzw. Lerntatigkeiten stellen
Tatigkeiten dar, die von Beschéaftigten
in Anspruch genommen werden kdn-
nen, welche durch die Folgen arbeits-
bedingter Belastungen oder aufgrund
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eines Arbeitsunfalls nicht mehr an ih-
ren bisherigen oder anderen gleich-
wertigen Arbeitsplatzen einsetzbar
sind. Eine ,Leicht- bzw. Lerntatigkeit”
zeichnet sich dadurch aus, dass

o die Tatigkeit fur den/die jeweilige(n)
leistungsgewandelte(n) Beschaftigte(n)
in korperlicher und/ oder mentaler Hin-
sicht , leichter” auszulben ist, als die
bisherige Tatigkeit, da sie mit entspre-
chend geringeren Belastungen einher-
geht und/oder

o die Anpassungsqualifizierung, die
dem/ der Beschaftigten zur Auslibung
der jeweiligen Ersatztatigkeit abver-
langt wird, innerhalb eines relativ kur-
zen Zeitraums (ca. vier Monate) erfol-
gen kann.

Damit kénnen z.B. fur leistungsgewan-
delte Beschaftigte gezielt Arbeitsplatze
gesucht werden, an denen sie ihre volle
Leistung erbringen bzw. die Arbeitsplat-
ze arbeitsorganisatorisch so verandert
werden, dass Beschaftigte weiterhin an
ihrem Arbeitsplatz und im Team integ-
riert bleiben kénnen.

Es sei vorweg betont, dass der Abgleich
von Fahigkeiten und Anforderungen zur
Bewertung der Arbeits- und Leistungs-
fahigkeit insbesondere von betriebli-
chen Interessenvertretungen kontrovers
diskutiert wird. Dabei geht es nicht um
die seridse Ermittlung von Anforderun-
gen an eine Tatigkeit und die seriose
arbeitsmedizinische Diagnose von
Fahigkeiten bzw. Leistungseinschran-
kungen, sondern was im Betrieb damit
gemacht wird. Damit die Interessen-
vertretungen selbst eine Position hierzu
entwickeln, ist es hilfreich, dass zu-
nachst moglichst sachlich beschrieben
wird, worum es geht.

Die folgende Abbildung 23 zeigt das
Ubereinandergelegte psychophysische
Anforderungsprofil einer Tatigkeit mit
einem individuellen psychophysischen
Fahigkeitsprofil eines/einer Beschaftig-
ten, der/die bisher eine Fahrtatigkeit
ausgeflhrt hat und durch ein Hals-
wirbel-Schultersyndrom momentan
nicht mehr dazu fahig ist (siehe insbe-
sondere die Uberforderungen im Be-
reich Zwangshaltungen und bei Kopf,-
Hals- und Armbewegungen).
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Abb. 23
Abgleich Anforderungsprofil mit Fahigkeitsprofil (abgewandelt nach
IMBA: Integration von Menschen mit Behinderungen in die Arbeitswelt)

Psychophysisches Fahigkeitsprofil

Stehen (0] X unterfordert
Sitzen X O leicht Uberfordert
Knien/Hocken e} X leicht unterfordert
Liegen o X unterfordert
Geneigt/Geblckt O X leicht unterfordert
Arme in Zwangshaltung X O Uberfordert

Gehen/Steigen o X unterfordert
Klettern O X unterfordert
Kriechen/Rutschen O X leicht unterfordert
[ Korperteilbewequngen [ T [
Kopf-/Halsbewegungen X (©) Uberfordert
Rumpfbeugung o | x leicht unterfordert
Armbewegung X O Uberfordert
Hand-/Fingerbewegung O X leicht unterfordert
Bein-/FuBbewegung o X leicht unterfordert

Sehen %x/O anforderungsgerecht
Horen o | x leicht unterfordert
Sprechen o X leicht unterfordert
Tasten/Fuhlen o X unterfordert
Gestik/Mimik O X unterfordert
Riechen/Schmecken (0] X unterfordert
Aufmerksamkeit X | O leicht Uberfordert
Reaktionsvermdégen X o leicht Uberfordert
Mentale Belastbarkeit/Ausdauer X (0] leicht Uberfordert

Heben und Tragen O X leicht unterfordert
Schieben/Ziehen O X leicht unterfordert
Physische Belastbarkeit/Ausdauer X/O anforderungsgerecht
Gleichgewicht o X unterfordert

X = psychophysisches Anforderungsprofil O = psychophysisches Fahigkeitsprofil

Quelle: Langhoff 2007
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Zum besseren Verstandnis ist es hilf-
reich, die Stellenbeschreibung eines Bus-
fahrers/einer Busfahrerin (Seite 200)
hinzuzuziehen. Hier ist, wie auf Seite 62
bereits strukturell skizziert, die vollstan-
dige Stellenbeschreibung eines Busfah-
rers/einer Busfahrerin dargestellt. Be-
standteil der Stellenbeschreibung ist ein
psychophysisches Anforderungsprofil,
das genau fur die Tatigkeit erarbeitet
worden ist. Die Erstellung solcher An-
forderungsprofile fur Tatigkeiten wird
im Betrieb von einem Team zusammen
mit einem Betriebsarzt/einer Betriebs-
arztin erstellt. Wird der/die Beschaftigte
langerfristig arbeitsunfahig, pruft der
Betriebsarzt/die Betriebsarztin, welche
der Anforderungen der Tatigkeit von
der/dem Betroffenen noch ausfihrbar
sind und welche nicht. Dies systemati-
siert die Diagnose und hilft dem Unter-
nehmen vor allem darin, die gewonne-
nen Erkenntnisse mit den Anforde-
rungsprofilen der anderen Tatigkeiten
zu vergleichen, um (vortbergehend)
eine optimale Ersatztatigkeit zu finden
bzw. den Aufgabenbereich so

zu verandern, dass Beschaftigte und
Aufgabenwahrnehmung wieder zusam-

menpassen.. Diese kann entweder
sofort erkannt oder mit genau formu-
lierbarem Qualifizierungsaufwand
beschrieben werden.

o Es sind sich nahezu alle Experten ei-
nig, dass es in der arbeitsmedizinischen
Diagnostik zu einem Paradigmenwechsel
kommt: In der Diagnose ist fir das Unter-
nehmen nicht interessant, was jemand
nicht mehr kann, sondern, was jemand
kann, um ihn addquat einzusetzen.

Unternehmen werden demnach vor die
Aufgabe gestellt, sich einen umfassen-
den Uberblick tber aktuell sowie in
naher Zukunft zur Verfiigung stehende
Einsatzmoglichkeiten fur leistungsge-
wandelte Beschaftigte zu verschaffen.
Langerfristig muss es jedoch darum ge-
hen, die Arbeitspldtze so zu verdndern
und zu gestalten, dass tUber das gesamte
Erwerbsleben hinweg auf ihnen gear-
beitet werden kann. Dies setzt voraus,
dass das zur Personaleinsatzplanung
verwendete System allen Anforderungen
eines idealtypischen Personalinfor-
mationssystems gerecht wird. Samtliche
Stellen mussen beschrieben und mit
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Anforderungsprofilen versehen sein bzw.
als demografiefest/nicht demografiefest
gekennzeichnet werden.

Vom betriebsarztlichen Dienst erstellte
Fahigkeitsprofile leistungseingeschrank-
ter Mitarbeiter/-innen mussen mit An-
forderungsprofilen derart abgeglichen
werden, dass ein addquater Perso-
naleinsatz moglich gemacht wird. Die
Vorschldge einer Zuordnung von Fahig-
keitsprofil und Anforderungsprofilen
kénnte durch das Team zur betriebli-
chen Eingliederung erfolgen (sind zur
Verschwiegenheit verpflichtet), damit
Einzelinformationen datenschutzrecht-
lich geschutzt bleiben.

Dass bei betrieblichen Interessenvertre-
tungen hinsichtlich ihrer Schutzfunktion
.die Alarmglocken” lauten, ist ver-
standlich, da hier Aspekte des Daten-
schutzes, der Verschwiegenheit des
Betriebsarztes/der Betriebsarztin, der
Lohn- und Gehaltssicherung bei Aus-
Ubung geringer qualifizierter Tatigkei-
ten unter anderem relevant werden.
Daher sollten tarifvertragliche Regelun-
gen dieses Verfahren flankieren. Es

geht nicht darum, jemand mit Gipsbein
die Heilung nicht zu génnen und ihn
vorlbergehend zu einfachen Tatigkei-
ten zu zwingen. Es geht darum, lang-
fristigen Arbeitsunféhigkeiten und dau-
erhaften Leistungseinschrankungen
vorzubeugen bzw. diese nicht weiter zu
verschlimmern, um ein Arbeiten bis zur
Rente Uberhaupt erst zu ermdglichen.

Unbedingt beachten

o Zu beachten ist dabei, welche Leis-
tung der/die einzelne Arbeitnehmer/-in
im Rahmen seines Arbeitsverhaltnisses
Uberhaupt schuldet. Das Bundesarbeits-
gericht hat dies so definiert:

,Der Arbeitnehmer muss tun, was er soll,
und zwar so gut, wie er kann. Die Leis-
tungspflicht ist nicht starr, sondern dyna-
misch und orientiert sich an der Leis-
tungsféhigkeit des Arbeitnehmers. Ein
objektiver MaBstab ist nicht anzusetzen.”
(BAG v. 17.1.2008 — 2 AZR 536/06)

Von einem/r Arbeitnehmer/-in kann
grundsatzlich nur die Leistung erwartet
werden, die er/sie bei angemessener
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Anspannung seiner geistigen und
korperlichen Krafte auf Dauer ohne
Gefahrdung seiner Gesundheit zu leis-
ten imstande ist. Die Leistung richtet
sich mithin nach seinem individuellen
Leistungsvermégen und nicht nach dem
objektiven MafBstab des §243 | BGB.
Nach diesem subjektiven LeistungsmaB-
stab bestimmen sich Arbeitstempo und
Arbeitsintensitat. Dabei sind z. B. alters-
bedingte Leistungsdefizite zu bertck-
sichtigen (BAG 11.12.2003 - 2 AZR
667/02). Betriebsrate sollten diesen
Aspekt bei der Auswertung von Geféhr-
dungsbeurteilungen mit einbringen

und — wenn notig — Abhilfe nach §5
ArbSchG einfordern.

Achtung: Personalinformation

In der folgenden Abbildung 24 wird die
systemtechnische Konzeption der Perso-
nalinformationen schematisch darge-
stellt. Die Erstellung eines solchen Perso-
nalinformationssystems ist insbesondere
far Unternehmenstypen geeignet, die

o Tatigkeiten mit hohen kérperlichen
bzw. psychischen Belastungen

o Tatigkeiten mit begrenzter
Ausfthrungsdauer

o Langzeitkranke

o Leistungsgewandelte

o hohe Fehlzeiten und/oder

o hohe Fallzahlen fur ein betriebliches
Eingliederungsmanagement haben

Die beste Moglichkeit, die Arbeitsfahig-
keit bis zum Renteneintritt aufrecht zu
erhalten, bietet die Mischarbeit mit
organisiertem Belastungswechsel. Die
Arbeit wird dabei einerseits mit ver-
schiedenen Tatigkeiten erweitert (Tatig-
keitsspielraum) sowie andererseits um
Aspekte der selbstbestimmten Organi-
sation der Arbeit angereichert (Ent-
scheidungsspielraum). Dies ermoglicht
dem Beschéftigten, dazuzulernen und
seine Personlichkeit weiterzuentwi-
ckeln. Durch den flexibleren Einsatz
werden einseitige Belastungen nicht
mehr dauerhaft ausgefuhrt. So verrin-
gert sich die Wahrscheinlichkeit des
Eintritts gesundheitlicher Schadigun-
gen. Dem Unternehmen ermdglicht es
grundséatzlich eine verbesserte Einsatz-
breite der Beschaftigten (Personalein-
satzflexibilitat).
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Abb. 24
Systemtechnische Konzeption zum Abgleich von Anforderungen
und Fahigkeiten

INDIVIDUUM
ORGANISATION

Anforderungs
profil/Stellen-
beschreibung

Fahigkeits
profil/Erwerbs-
biografie/

Personalakte

o
o
o

Quelle: Beutler, Langhoff, Marino u. Weber-Wernz 2007

Personal-
bereich
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Der gesundheitsforderliche Aspekt kann
fur die Beschéaftigten jedoch auch um-
kippen und zu Uberforderung und
Stress fuhren, wenn der flexible Tatig-
keitseinsatz vom Arbeitgeber lediglich
kostengetrieben bestimmt wird und
erforderliche Zeitressourcen nicht zur
Verfligung stehen.

Des Weiteren ist zur Einfiihrung von
Mischarbeit erforderlich, dass die
Mitarbeiter/-innen fir die neuen Tatig-
keiten qualifiziert werden. Dadurch wird
die Lernfahigkeit verbessert und es wer-
den Fahigkeiten und Fertigkeiten inner-
halb der Arbeit entwickelt. Insgesamt
fuhrt die Erhdhung der vorgehaltenen
Qualifikation auch zu einer Erh6hung
der Beschaftigungsfahigkeit.

Der Einsatz von Anforderungs- und Fahig-
keitsprofilen sollte abhangig gemacht
werden von der im Unternehmen vorherr-
schenden Vertrauenskultur und gemein-
sam von Arbeitsgeber und Interessenver-
tretung ausgestaltet werden. Dringend
abzuraten ist der Einsatz in Betrieben, in
denen der Arbeitgeber eine Haltung ein-
nimmt, die sich offensichtlich nicht um

04

den Erhalt der Arbeitsfahigkeit kimmert
und Beschaftigte nur als ,,Maschinen”
betrachtet, die man nicht mehr braucht,
wenn sie nicht mehr , funktionieren”.

Alleine schon im Hinblick auf die Durch-
setzungsfahigkeit sind hier tarifvertrag-
liche Regelungen zu bevorzugen. So kann
im Zusammenhang mit der Erfassung
dieser hochsensiblen persoénlichen Daten
besser und rechtssicherer der Ausschluss
von Kindigungen geregelt werden.

Zu den bisherigen Ausfiihrungen kann
ebenfalls bemerkt werden: ,Bei uns im
Betrieb kénnen wir uns den Abgleich
von Anforderungen und Fahigkeiten
sparen, da wir sowieso keine Tatigkei-
ten fur Leistungsgewandelte haben
oder vorhalten kénnen.” Das liegt zum
groBen Teil daran, dass Unternehmen
in den 90er Jahren haufig im Rahmen
von Unternehmensverschlankungen
oder gemaf der Vorgabe ,Reduktion
auf die Kernkompetenz” unterneh-
mensnahe Dienstleistungen und dazu-
gehoérige Arbeitsplatze abgebaut und
ausgegliedert (Outsourcing) haben.
Dazu zdhlen Bereiche der unterneh-
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mensnahen Dienstleistungen (wie z. B.
Sicherheitsdienst, Gartnerei, Reinigung,
Catering), aber auch prozessnaher
Dienstleistungen wie z. B. sicherheits-
technische Betreuung, Qualitatspri-
fung. Diese Tatigkeiten wurden friher
oftmals daflr genutzt, Leistungs- bzw.
Erwerbsgeminderte , unterzubringen”.
Solche Arbeitsplatze wurden als
.Schonarbeitsplatze” bezeichnet, ihre
Anzahl war Uberschaubar.

Aufgrund der demografischen Ent-
wicklung und damit verbundenen
alternden Belegschaften kénnen gar
nicht so viele dieser Arbeitsplatze
‘'vorgehalten werden.

Leistungsgewandelte kdnnen zum einen
kurz- bzw. mittelfristig mit einer Leicht-
und Lerntatigkeit betraut werden, um
Phasen eingeschrankter Leistungsfahig-
keit bis zur Genesung zu Uberbricken,
zum anderen hat die unbefristete Ver-
sorgung langfristig leistungsgewandelter
Beschaftigter mit einer Leicht- bzw.
Lerntatigkeit zum Ziel, ihre Beschafti-
gungsfahigkeit bis zum Ende ihres Er-
werbslebens zu erhalten.

105

Um festzustellen, welche Arbeitsauf-
gaben von der/dem Betroffenen noch
ausgefuhrt werden kénnen, bedarf es der
Ermittlung der vorhandenen Fahigkeiten
(Fahigkeitsprofil). Dieses Fahigkeitsprofil
ist idealerweise mit Anforderungsprofilen
der im Betrieb vorhandenen Tatigkeiten
abzugleichen (siehe oben). In den meis-
ten Betrieben fehlen dokumentierte An-
forderungsprofile der Tatigkeiten z.B. im
Rahmen von Stellenausschreibungen. Des
Weiteren fehlt es an der Identifizierung
von Arbeitsplatzen fur Leistungsgewan-
delte und der Bereitschaft, Arbeitsplatze
den Leistungsgewandelten anzupassen.

Acht Regeln

Bei der Identifizierung von Leicht- und
Lernarbeitsplatzen helfen folgende acht
Regelsatze (s. Langhoff 2009):

1. ldentifizierung von Stellen mit gerin-
gen Belastungen als potenzielle Leicht-
bzw. Lernarbeitsplatze. Identifizierung
von Stellen, auf denen heute Leistungs-
gewandelte arbeiten, zur Identifizierung
zukUnftig frei werdender Leicht- bzw.
Lernarbeitsplatze.
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2. Etablierung eines Verfahrens zum
rollierenden Einsatz von Beschaftigten
auf Leicht- bzw. Lernarbeitsplatze.
Dieses sollte ermoglichen, sowohl Be-
schaftigte ohne Leistungseinschrankun-
gen als auch Leistungsgewandelte auf
einen Leicht- bzw. Lernarbeitsplatz
einzusetzen. Die Rotation kann dann
bedarfsorientiert vorgenommen werden.

3. ldentifizierung von Teiltatigkeiten
mit geringen Belastungen, die in unter-
schiedlichen Stellen vorhanden sind,
zur Schaffung neuer Stellen mit Leicht-
bzw. Lernarbeitsplatzprofilen.

L. ldentifizierung von Stellen, aus
denen haufig leistungsgewandelte
Beschaftigte hervorgehen, um Mdoglich-
keiten eines organisierten Belastungs-
wechsels zu sondieren.

5. Identifizierung von Stellenfamilien, um
mit moglichst wenig Aufwand méglichst
viele Anforderungsprofile zu erstellen.

6. Bertcksichtigung eines organisier-
ten Belastungswechsels bei geplanten
Stellen (auch bei Neueinstellungen?)

zur Realisierung eines multifunktiona-
len Einsatzes der Beschéaftigten.

7. ldentifizierung von geplanten Stellen,
fur die im Idealfall moglichst unmittelbar
Anforderungsprofile erstellt werden.

8. In den letzten Jahren gehen vor
allem GroBunternehmen vermehrt dazu
Uber, ausgegliederte Geschaftsbereiche
wieder zu integrieren, um einerseits das
Aufgabenfeld wieder allein in der Hand
zu haben, aber auch um Alternativar-
beitsplatze fur stark beanspruchte Be-
schaftigte vorzuhalten. Je kleiner das
Unternehmen, desto geringer sind aller-
dings die Einsatzmoglichkeiten fur
Leichttatigkeiten.

Vorrangig muss die Arbeitsorganisation
so ausgerichtet werden, dass Belastun-
gen, die zu extremen Beanspruchungen
und damit zu einer gesundheitlichen
Gefahrdung fuhren, frihzeitig erkannt
und verandert werden, damit die Ar-
beitsfahigkeit erhalten bleibt. Bei der
Ermittlung und Bewertung, ob Beschaf-
tigte durch gesundheitliche Beeintrachti-
gungen andere Aufgaben und Tatigkei-
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ten ausfihren missen, gilt es immer
auch Ressourcen und Starken zu ermit-
teln, um ihnen — wenn noétig — durch
erganzende Weiterbildung die Méglich-
keit zu geben ihrer Qualifikation ent-
sprechend adaquate Angebote zu fin-
den. (siehe auch S. 163)

% ARBEITSWISSENSCHAFTLICHE

BOTSCHAFTEN FUR DIE
INTERESSENVERTRETUNG

Der Erhalt der Arbeitsfahigkeit durch
praventive Arbeitsgestaltung ist das
wichtigste Gebot. Dabei sollte die Inter-
essenvertretung in jedem Fall Konzepte
der Mischarbeit fordern. Mischarbeit
bedeutet Aufgabenerweiterung und
Aufgabenanreicherung. Damit verbun-
den sind Fragen der Entgeltgestaltung,
der Qualifizierung und auch die Mog-
lichkeit einen organisierten Belastungs-
wechsel einzurichten.

o Mischarbeit stellt aus arbeitswissen-
schaftlicher Sicht den groBten Stellhebel
dar, eine Arbeitsfahigkeit bis zum Ren-
teneintritt zu gewahrleisten.
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Die Gestaltung der Arbeit bzw. des Arbeits-
platzes muss auch zunehmend jede/n Ein-
zelne/n mit ihren/seinen Fahigkeiten und
ihren/seinen im Laufe des Arbeitslebens
erworbenen Einschrankungen wie auch
erworbenen sozialen Kompetenzen bertick-
sichtigen. Dabei ist zu bericksichtigen,
dass ein Teil dieser Probleme den Tarif-
vertragsparteien vorbehalten und betrieb-
lichen Regelungen nicht zugdnglich ist
(z.B. die Entgeltsicherung). Die Betriebs-
parteien kénnen aber z.B. im Rahmen von
AbhilfemaBnahmen bei Gefahrdungsbeur-
teilungen Rotationsregeln vereinbaren.
Auch die Vereinbarung von Mischtatig-
keiten und deren Durchfiihrung ist im Rah-
men von (freiwilligen) Betriebsvereinbarun-
gen, soweit dies nicht im Rahmen von
AbhilfemaBnahmen gem. § 5 ArbSchG
zwingend zu vereinbaren ist, zu regeln.

o Aufgrund alternder Belegschaften
kommt diesem Sachverhalt immer mehr
Bedeutung zu. Die Interessenvertretung
sollte darauf achten, dass der Arbeits-
platz an den Menschen angepasst wird.
Denn vom Arbeitgeber wird haufig nur
die Anpassung des Menschen an die
Arbeitsbedingungen gesehen.



Altersgemischte Teams -
Vorsicht Sackgasse

Dieses Kapitel dient in erster Linie der
kritischen Bestandsaufnahme des
Vorschlags zur Bildung von alters-
gemischten Teams. Viele, zum Teil gut-
meinende Berater/-innen und auch
Arbeitswissenschaftler/-innen emp-
fehlen diese als eine MaBnahme zur
demografiefesten Arbeitsgestaltung.
Das sei produktiv und ermdgliche ein
ideales Miteinander von Alt und Jung.
Diese Auffassung ist in der zweiten
Hdlfte der 9oer Jahre entstanden und
hat wohl mit dem in dieser Zeit eben-
so proklamierten Ideal einer alters-
homogenen, d. h. gleichmdRig alters-
gemischten Belegschaft zu tun. Wie
bei vielen anderen wissenschaftlichen
Fragestellungen ist auch hier Alter
nicht das geeignete Merkmal, um
bestimmte Wirkungen zu erkldren.

Uberholte Fragestellung

Zunachst ist festzuhalten, dass sich
heute die Frage nach altershomogenen
Belegschaften und altersgemischten
Teams nicht mehr stellt, weil das Misch-
verhéaltnis von alt und jung sich so dar-
stellt, dass bei jeglicher Teambildung

hoéchstens nur noch ein bisschen jung
dabei ist.

o Bezogen auf die aktive Gestaltung
der Altersstruktur einer Belegschaft gilt
die Erkenntnis, dass eine zwanghafte
Verjingung weder mdglich noch eine
Losung darstellt.

o Bezogen auf die Gestaltung der
Teams gilt die Erkenntnis, dass eine
unterschiedliche Alterszusammenset-
zung unter Umstanden fatale Folgen
auf die Teamleistung haben kann.

Zahlreiche Untersuchungen belegen
schlechtere Kommunikation, héhere
Fluktuation, mehr soziale Konflikte,
geringere Produktivitat, schlechteres
Gruppenklima, weniger Zusammenhalt,
geringere Arbeitszufriedenheit und
mehr Entscheidungsschwierigkeiten.
Lediglich dann, wenn die Teams mit
sich erganzenden sehr unterschiedli-
chen Qualifikationen besetzt sind, zei-
gen die Teams eine héhere Produktivi-
tat (siehe hierzu im Detail Langhoff
2009).
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o Es zeigt sich, dass nicht die unter-
schiedliche Alterszusammensetzung
einen positiven Einfluss auf die Team-
leistung hat, sondern unterschiedliche
Expertisen, also unterschiedliche Fach-
kompetenzen oder Interdisziplinaritat
bei komplexen Aufgabenstellungen.

Die dabei eingebrachte Wissensvielfalt
kann fur die Aufgabenbearbeitung bes-
ser genutzt werden. Dann kann Alter
unter Umstanden noch einen positiven
Zusatzeffekt darstellen (Erfahrungswis-
sen). Umgekehrt zeigen altersheteroge-
ne Gruppen bei gleichartigen Tatigkei-
ten und gleichartig eingebrachten Qua-
lifikationen (z. B. Pflegeteam) sogar
mehrheitlich negative Effekte. Ein Fak-
tor, um einen positiven Effekt zu errei-
chen, ist der aktive Prozess einer Tea-
mentwicklung.

Es stellt sich also die Frage, warum
altershomogene Gruppen bei gleichar-
tigen Aufgaben mehrheitlich eine bes-
sere Teamleistung zeigen. Wissen-
schaftlich wird dies begrindet durch
die Ahnlichkeits-Attraktionstheorie
(Byrne 1971) und durch die Theorie

der sozialen Identitat (Tajfel & Turner
1986). Dabei werden Menschen als
sympathischer wahrgenommen, je
ahnlicher sie einem selbst sind. Hinzu
kommt eine soziale Nahe, die zu bes-
serem Zusammenhalt und effektiverer
Kommunikation fthrt. Diese Theorie
wurde eher auf tendenziell gleichaltri-
ge Teams zutreffen. Eine aktuelle Bi-
lanz der Vor- und Nachteile altersge-
mischter Teamarbeit ist bei Wegge u. a.
(2008) nachzulesen.

Oftmals kénnen Unternehmen sich ihre
Arbeitsgruppen bzw. Teams sowieso
nicht so zusammenstellen, wie sie sich
das vorstellen. Daher stellt sich die Fra-
ge, was fur Erfahrungen vorliegen und
was bei der Teamzusammenstellung zu
beachten ist.

Was zu beachten ist
Bei der Auswahl von Teammitgliedern
ist zu beachten:

o Die Bewerber/-innengruppe sollten
schon von sich aus vielfaltig zusammen-
gesetzt sein und nicht durch Gerlichte
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(,Die suchen doch nur Jingere!”) ein-
geschrankt sein.

o Es sollten moglichst geringe Vorur-
teile gegeniiber Alteren und Jiingeren
bestehen.

o Alles, was mit Alter zu tun hat, sollte
nur mit aufgabenrelevanten Merkmalen
gekoppelt werden — also Erfahrung,
Qualifikation, Aufgabenbeherrschung.

o Nicht nur eine Person, sondern ver-
schiedene unabhdngige Entscheider/-
innen sollten fur die Gruppenzusam-
mensetzung herangezogen werden.

o Bei der Teamentwicklung ist darauf
zu achten, dass das Team gezielt auf

die Arbeitsaufgaben hin orientiert wird.
Ist dies nicht der Fall, werden Vorausset-
zungen fir mogliche Subgruppenbildung
und Konfliktentstehung gefordert.

o Ebenso wichtig ist es, dass die Fahig-
keit zur Bewaltigung emotionaler Kon-
flikte gefordert wird, um zwischen-
menschliche Spannungen vermeiden zu
kénnen.

o Hinsichtlich der Aufgabenschwierig-
keit im Team ist darauf zu achten, dass
bei Routineaufgaben die Teammitglie-
der maximale vorgehaltene Qualifikati-
onen haben, also fur moglichst viele
Arbeitsaufgaben der Gruppe qualifiziert
sind, und bei komplexen Aufgaben
dafur gesorgt wird, dass der unter-
schiedliche Qualifikations- u. Erfah-
rungsstand optimal eingebracht werden
kann.

AbschlieBend sei in Bezug auf eine pro-
duktive gesundheitserhaltende und
demografietauglichen Teamarbeit dar-
auf hingewiesen, dass die Schaffung
eines guten Betriebsklimas (Teamklimas)
und einer Wertschatzungskultur im
Unternehmen mebhr leistet fur die Grup-
peneffektivitat als jedes einzelne bereits
genannte Gestaltungsmerkmal.
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INTERESSENVERTRETUNG

Betriebsklima und Fihrungsverhalten:
Sobald eine Gefdhrdungsbeurteilung
Erkenntnisse zum Betriebsklima liefert,
bieten sich auch hier Ansatzpunkte far
die Durchsetzung von entsprechenden
MaBnahmen. Ergibt eine Gefdhrdungs-
beurteilung z.B. Belastungen durch
Fihrungsverhalten, so kénnen auch ent-
sprechende Qualifizierungs- oder
CoachingmaBnahmen fir die betreffen-
de Fihrungskraft eine Abhilfe sein.
Bereits an anderer Stelle wurde erwahnt,
dass auch eventuelle AbhilfemaBnah-
men vom Mitbestimmungsrecht des

§ 87 Abs.1 Nr.7 BetrVG i.V.m. § 5 Arb-
SchG umfasst sind.

9 ARBEITSWISSENSCHAFTLICHE

BOTSCHAFTEN FUR DIE
INTERESSENVERTRETUNG

Bei der Bildung von altersgemischten
Teams ist wichtig, dass die Interessenver-
tretung darauf drangt oder achtet, dass
die Fihrungskrafte, die in der Regel fur

die Teamzusammensetzung und Team-
entwicklung zustdndig sind, entspre-
chend geschult werden. Auch sollte
darauf geachtet werden, dass dem Team
Qualifizierungsangebote zur Kommuni-
kationsverbesserung oder zur Konflikt-
vermeidung bzw. -bewadltigung angebo-
ten werden.
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Arbeitsbewadltigungsindex
(ABI) = sinnvoll, aber ...

Im Zusammenhang mit einer demo-
grafischen Gestaltung der Arbeits-
bedingungen wird in einigen
Unternehmen iiber den Arbeits-
bewadltigungsindex (AIB) diskutiert,
in anderen wird er angewandt.
Daher befasst sich dieser Abschnitt
mit diesem Instrument und es wird
das pro und contra beleuchtet.

Notiger Perspektivwechsel

In den Unternehmen und Verwaltungen
wird viel Uber die Arbeitsunfahigkeit
und Krankenquote gesprochen. Doch
wenn es eine Arbeitsunfahigkeit gibt,
muss es auch eine Arbeitsfahigkeit
geben. Dieser Frage gingen Wissen-
schaftler unter Leitung von Prof. Juhani
[Imarinen in Finnland nach. Sie nahmen
einen Perspektivwechsel vor, um zu
ergrinden, wie Arbeitsfahigkeit gefor-
dert und gesteigert werden kann.

Doch was meint Arbeitsfahigkeit im Ge-
gensatz zu Beschaftigungsfahigkeit?
Arbeitsfahigkeit beschreibt, inwieweit
Beschaftigte in der Lage sind, ihre Arbeit
angesichts der Arbeitsanforderungen,

Gesundheit und mentalen Ressourcen zu
erledigen. Dabei wird die Entwicklung
der individuellen funktionalen Kapazita-
ten im Verhaltnis zu den Arbeitsbedin-
gungen betrachtet. Diese GroBen verdn-
dern sich im Laufe des Lebensalters der
Menschen.

Zwei Komponenten bestimmen die
Arbeitsfahigkeit:

o die individuellen Ressourcen der
Arbeitnehmer/-innen (korperliche,
mentale, soziale Fahigkeiten, Gesund-
heit, Kompetenz, Werte) sowie

o die Arbeit (Arbeitsinhalt, Arbeitsor-
ganisation, soziales Arbeitsumfeld, Fih-
rung).

Arbeitsfahigkeit bildet also ein Paar,
das durch die jeweilige Person und die
Situation, in der sie sich befindet, ge-
kennzeichnet ist.

Sie ist von groBer Relevanz fur:

o die Erwerbstatigen, denn eine gute
Arbeitsfahigkeit ist eine wesentliche
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Grundlage fur das Wohlbefinden des/
der Einzelnen

o die Betriebe, denn die Arbeitsfahig-
keit der Beschaftigten entscheidet mit
Gber Leistung, Produktivitat und Inno-
vationsfahigkeit von Unternehmen

o die Gesellschaft, weil die Arbeitsfa-
higkeit der Erwerbstatigen eines Landes
oder einer Region wesentliche Auswir-
kungen auf die Balance der sozialen
Sicherungssysteme hat

Oder kurz: Arbeitsfahigkeit ist die Vor-
aussetzung fur die Beschaftigungsfa-
higkeit der Bevolkerung.

Mit der Arbeitsfahigkeit wird das Poten-
zial der Person beschrieben, eine Auf-
gabe zu einem gegebenen Zeitpunkt zu
bewadltigen. Es geht darum, die Starken
der Beschaftigten so zu erhalten und
weiter zu entwickeln, dass sie einerseits
lange im Erwerbsprozess verbleiben und
andererseits dartber hinaus gesund in
die Rente wechseln kénnen. Bei der
Arbeitsfahigkeit werden die langfristigen
Auswirkungen betrachtet.

113

Arbeitsbewadltigungsindex

und Gefdhrdungsbeurteilung

Um die aktuelle und die klnftige
Arbeitsfahigkeit der Beschaftigten zu
erfassen und zu bewerten — also zu
messen -, wurde der Arbeitsbewal-
tigungsindex (ABI) entwickelt, den es
in einer Kurz- und einer Langfassung
gibt.

o Der ABI geht im Gegensatz zur
Gefahrdungsbeurteilung auf die Bean-
spruchung und damit die Arbeitsfahig-
keit des/der Einzelnen ein. Er ist ein
Praventionsinstrument, das andere
Instrumente sinnvoll erganzen kann.
Er ist kein geeignetes Instrument um
psychische Belastungen zu ermitteln.
Hier hat die Gefdhrdungsbeurteilung
absoluten Vorrang. Sie kann jedoch
um diese subjektive Komponente er-
ganzt werden.

Wahrend mit der Gefahrdungsbeurtei-
lung die objektiven Rahmenbedingun-
gen des Arbeitsplatzes ausgehend vom
Ist —Zustand hin zu einem Sollzustand
betrachtet werden, misst der ABI hinge-
gen den Endpunkt einer Entwicklung,
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die die Betroffenen durchlaufen haben
und die als Ergebnis die Arbeitsfahig-
keit darstellen.

AIB konkret
Der ABI ist ein Befragungsinstrument,

das in sieben Dimensionen unterteilt ist:

-

. derzeitige Arbeitsfahigkeit im Ver-
gleich zu der besten je erreichten
Arbeitsfahigkeit

. Arbeitsfahigkeit in Relation zu den

N

Arbeitsanforderungen

3. Anzahl der aktuell vom Arzt diag-
nostizierten Krankheiten

L. geschatzte Beeintrachtigung der Ar-
beitsleistung durch die Krankheiten

5. Krankenstand im vergangenen Jahr

6. Einschatzung der eigenen Arbeits-
fahigkeit in zwei Jahren

7. Psychische Leistungsreserven

Diese Dimensionen sind mit Fragen
hinterlegt, die durch ein Bewertungs-
schema gewichtet und dann zusammen
gerechnet werden. (Details befinden
sich auf www.arbeitsfahigkeit.net)

WAI bzw. Arbeitsfahigkeit Ziel von MaBnahmen

ABI -Punkte

44- 49 sehr gut Arbeitsfahigkeit erhalten
37-43 gut Arbeitsfahigkeit unterstiitzen
28- 36 maBig Arbeitsfahigkeit verbessern

Quelle: Jochen Priimper, Gottfried Richenhagen,

., Von der Arbeitsunfahigkeit zum Haus der Arbeitsfahigkeit”
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Anhand der Ergebnisse lassen sich
konkrete MaBnahme zum Erhalt und
der Verbesserung der Arbeitsfahigkeit
ableiten. Begleitet wird der Arbeits-
bewaltigungsindex durch das dazu
von llmarinen entwickelte Haus der
Arbeitsfahigkeit.

Das ,Haus der Arbeitsfahigkeit"
Das , Haus der Arbeitsfahigkeit”, vgl.
Abbildung 25, spiegelt genau diejeni-
gen Aspekte unter einem Dach, die
entscheidend fur den Erhalt und Aus-
bau der Arbeitsfahigkeit sind. Wichtig
ist, dass die vier Stockwerke in einem
ausgewogenen Verhaltnis zueinander
stehen. Gleichzeitig veranschaulicht es
die gegenseitige Abhangigkeit individu-
eller, betrieblicher und gesellschaftli-
cher Aspekte. "' Hier zeigt sich auch
auf welchen Ebenen MaBnahmen ab-
leitbar sind.

1 Ab Absatz ,Die Gesundheit” abgewandelte
Form — auszugsweise aus dem Leitfaden ,Der
Work Ability Index- ein Leitfaden”, BAuA 2007
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o ,Die Gesundheit im Erdgeschoss
bildet eine wesentliche Grundlage fur
eine gute Arbeitsfahigkeit. Hierzu zah-
len die korperliche, psychische und
geistig-mentale Gesundheit die die Vor-
aussetzung fur eine gewisse Leistungs-
fahigkeit im Arbeitsleben bilden.

o Das Erdgeschoss kann die Anforde-
rungen der Arbeit nur dann gut tragen,
wenn im 1. Stock eine adaquate ausrei-
chende berufsspezifische Kompetenz
vorhanden ist. Hierzu zéhlen eine ausrei-
chende fachliche und soziale Kompetenz.
Hierzu zahlen Wissen, Fahigkeiten und
Fertigkeiten. Sie mussen kontinuierlich
im Verlauf ihres Arbeitslebens ausgebaut
werden (, lebenslanges Lernen”). Die Be-
deutung dieses Stockwerks nimmt in der
sich schnell wandelnden Arbeitswelt zu.

o Der 2. Stock steht fur die sozialen
und moralischen Werte der Beschaftig-
ten. Diese Werte tragen maBgeblich zur
(oft charakteristischen) betrieblichen
Arbeitskultur bei. Hier geht es zum Bei-
spiel um Wiurde, Respekt, Anerkennung
und Gerechtigkeit, aber auch um Bin-
dung an die Einrichtung, Motivation und
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Abb. 25
Das Haus der Arbeitsfahigkeit

Gesellschaft Kultur Gesetzgebung Bildung Sozialversicherung

Regionale Umgebun
g g g Arbeitsfahigkeitshaus

Arbeit

Arbeitsumgebung

Fiihrung
Personliches

Umfeld
Werte

Einstellungen
Motivation

Familie Kompetenz

Gesundheit und
Leistungsfahigkeit

Quelle: Finnish Institute of Occupational Health 2011, Age Power

Den Hebel richtig ansetzen

Engagement. Beschaftigte entwickeln
ihr persdnliches Konzept, sich in das
Arbeitsleben einzubringen. Dies wirkt
sich auch auf die Fahigkeit und Bereit-
schaft zu lernen und sich weiter zu quali-
fizieren (1. Stock) aus. Zu diesem Stock-
werk gehoren auch die Einstellungen
gegeniiber der Leistungsfahigkeit Alterer
(z.B. Defizit- vs. Kompetenzmodell).

o Im 3. Stock wird die Arbeit mit allen
Aspekten des Arbeitsinhalts (physische,
psychische und soziale Anforderungen),
der Arbeitsumgebung sowie der Arbeits-
organisation und der Fihrung zusam-
mengefasst. Die Fihrung nimmt eine
besonders wichtige Stellung ein, da
Fuhrungsverhalten die Arbeitsfahigkeit
der Mitarbeiter wesentlich beeinflussen
kann. Weitere zentrale Faktoren, die
Gesundheit und Arbeitsfahigkeit beein-
flussen kénnen, sind, ob die Arbeiten-
den ihre Fahigkeiten sinnvoll einsetzen
und inwieweit sie ihre Arbeitsablaufe
beeinflussen kénnen.

Die oberste Etage nimmt den groBten
und wichtigsten Teil ein. Daher sind die
wichtigsten Akteure die Fihrungskraf-

te, denn sie Ubernehmen an verant-
wortlicher Stelle Einfluss auf die Gestal-
tung der Arbeit. Thr Verhalten hat einen
ganz entscheidenden Einfluss auf
Arbeitsfahigkeit, wie Studien belegen.
Hierzu zahlt eine positive Einstellung
zum Alter zu entwickeln und den Blick
darauf zu richten, welche Ressourcen
dltere Beschaftigte haben und was im
Alter besser wird. Deshalb muss es

z.B. darum gehen, wie physische
Belastungen reduziert und durch psy-
chisch und sozial anspruchsvolle Auf-
gaben kompensiert werden kénnen.

o Es geht also darum, die Potenziale aller
Beschaftigten herauszustellen, sinnvoll
zu nutzen, statt immer nur darauf zu
schauen, was Menschen nicht kénnen.

Doch auch die Beschaftigten selber haben
Verantwortung flr drei Bereiche des Hau-
ses: die Gesundheit (zu der der individu-
elle Lebensstil gehort), die Weiterbildung
und die eigene Motivation, ,langer und
besser arbeiten zu wollen und zu kénnen.”?

nz

2 llmarinen in ,Integrierte Demografie-MaBnah-
men schneller umsetzen” ddn Interview 4.4.2011



Verhaltnisse und Verhalten mussen zu-
sammenwirken, um den bestmdglichen
Erfolg zu erreichen.

2010 gab es rund 182,678 Neuzugange
bei der Erwerbsminderungsrente, davon
waren 39,3 Prozent mit dem durch-
schnittlichen Alter von 48 Jahren auf-
grund psychischer Stérungen erwerbs-
gemindert®. Um langer im Erwerbspro-
zess bleiben zu kénnen geht es darum,
die Arbeitsfahigkeit aller Generationen
zu erhalten und zu verbessern.

o Das heil3t, wenn der Index zur An-
wendung kommet, ist er bei allen Be-
schaftigten anzuwenden, denn je fru-
her Tendenzen erkennbar werden, je
friher kénnen aus individueller Bean-
spruchung und Ergebnissen der objekti-
ven Bewertung durch die Gefahrdungs-
beurteilung effektive MaBnahmen ent-
wickelt werden.

3 Quelle: Deutsche Rentenversicherung

%) ARBEITSWISSENSCHAFTLICHE

BOTSCHAFTEN FUR DIE
INTERESSENVERTRETUNG

Der Einsatz des ABI sollte keinem Aktio-
nismus unterworfen sein, sondern in
einem Gesamtkonzept des betrieblichen
Gesundheitsmanagement als ein Erhe-
bungsinstrument genutzt werden, wel-
ches regelmaBig erhoben wird. Nur so
wird eine Entwicklung erkennbar und
steuerbar.

Finnische Langsschnittstudien zudem
haben gezeigt, dass Arbeitsfahigkeit
eine Ressource ist, die auch in hoherem
Alter noch steigerbar ist. Personen mit
gleichem kalendarischem Alter unter-
scheiden sich sehr stark hinsichtlich
ihrer Arbeitsfahigkeit. Daraus folgt,
dass (betriebliche) Praventionsarbeit
nicht mittels GieBkannenprinzip auf alle
alteren Beschaftigten erfolgen kann
und bereits bei der jingeren Genera-
tion erfolgen muss, um deren Arbeits-
fahigkeit langfristig zu erhalten. Daher
bendtigt Praventionsarbeit auch immer
eine individuell bezogene Komponente.
Wie sollte mit dem Instrument generell
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verfahren werden? Auf dem ersten
Blick erscheint das Instrument ein Mit-
tel zu sein, welches die Verantwortung
fur die Gesundheit am Arbeitsplatz auf
die Einzelne bzw. den Einzelnen verla-
gert und der Arbeitgeber seiner Verant-
wortung enthoben wird. So wird ange-
nommen, dass Beschaftigte, die Uber
einen maBige oder schlechte Arbeits-
fahigkeit verfugen, selbst daftr verant-
wortlich gemacht werden oder schlicht
nicht mehr geeignet erscheinen. Diese
Sichtweise wirde unserem gewerk-
schaftlichen Ansatz widersprechen,
dass Verhaltnispravention vor Verhal-
tensprdvention gehen muss.

Doch schaut man genauer auf das Kon-
zept, dann ist festzustellen, dass nicht
in erster Linie die Eigenschaften und
Voraussetzungen der Einzelnen die
Arbeitsfahigkeit bestimmen, sondern im
entscheidendem MaBe die Bedingun-
gen und Anforderungen der Arbeit.

Es wird nicht die Gesundheit und die
Leistungsfahigkeit gemessen, sondern
die Arbeitsfahigkeit, die entscheidend
gepragt ist von den Arbeitsbedingun-
gen.

119

o Wird der ABI eingesetzt, muss von
Beginn an klar sein, dass er nur anzeigt,
dass etwas getan werden muss. Er stellt
eine subjektive Selbsteinschatzung dar.
Daher ist es ein sinnvolles Praventions-
instrument.

Die dargestellten Dimensionen des Be-
fragungsbogens kénnen bei Beschaftig-
ten und Interessenvertretungen erst
einmal Irritationen hervorrufen, da sehr
persénliche und damit sensible Daten
erfasst werden. Daher ist es wichtig wie
mit dem Instrument umgegangen wird.

o Wir empfehlen deshalb, den ABI in
erster Linie als ein Instrument fir die
betriebsarztliche Betreuung im Zusam-
menhang mit alterwerdenden Beleg-
schaften einzusetzen. Es ist ein sinnvol-
les praventives Hilfsmittel als Ausgangs-
basis zur Ableitung von MaBnahmen
der Gesundheitsférderung und der
Erarbeitung von Empfehlungen fur die
Gestaltung des betrieblichen Umfelds.
Da die abgefragten Daten wie Krank-
heiten, Einschrankungen und Motivati-
on hoch sensible Daten sind, unterlie-
gen sie unbedingt dem Schutz der Ano-
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nymitat und Schweigepflicht und daher
nur in die Hande der Arbeitsmediziner/-
innen und/oder dem Eingliederungs-
team beim betrieblichen Eingliederungs-
management.

Einsatz und Erfolg hangen maBgeblich
von der Vertrauenskultur, der Einstel-

lungen im Unternehmen und zum be-
triebsarztlichen Dienst ab.

Die vorhandenen Daten kénnen auch
in Form einer anonymisierten Auswer-
tung sinnvoll sein. So helfen sie bei
Quer- und Langsschnitterhebungen
,krankmachende” Arbeitsbereiche zu
identifizieren und InterventionsmaB-
nahmen zu begleiten. Solche Auswer-
tungen sollten extern erfolgen. Die
Ergebnisse kdnnen dann Ausgangsba-
sis sein, um mit Betroffenen in Work-
shops ins Gesprach zu kommen, Denk-
prozesse auszuldésen und Verande-
rungswiinsche und -erfordernisse zu
initiileren. Hierbei ist das Haus der Ar-
beitsfahigkeit ein geeignetes Mittel,
um die Zusammenhange zu verdeutli-
chen und alle ,Stockwerke” der Ar-
beitsfahigkeit zu bearbeiten. Damit
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wird eine ganzheitliche Betrachtung
moglich und die Verantwortung der
einzelnen Akteure sichtbar.

Soll das Instrument im Unternehmen
bzw. der Verwaltung eingesetzt wer-
den, mussen die Rahmenbedingungen
— die Zielstellungen, das Verfahren, die
Beteiligung, Begleitung des Prozesses,
der Datenschutz — in einer Betriebs-
oder Dienstvereinbarung oder auch
tarifvertraglich fur die Branche geregelt
werden. Informationsveranstaltungen
zur Vorstellung des ABI und des Hauses
der Arbeitsfahigkeit vor dem Einsatz
und eine hohe Transparenz sind unver-
zichtbar.

@ TIPPS FUR BETRIEBLICHE
INTERESSENVERTRETUNG

Generell: Den Betriebsraten steht inso-
weit ein erzwingbares Mitbestimmungs-
recht zu, dass der Einsatz ABI ohne
Zustimmung des Betriebsrats unzulassig
ist. Das Mitbestimmungsrecht umfasst
alle Fragen im Zusammenhang mit dem
ABI, wie zum Beispiel:

Den Hebel richtig ansetzen

o Wer fuhrt die Befragung durch?
o Wer wertet sie aus?
o Wer hat Zugang zu den Ergebnissen?

Zu Uberlegen ist, ob dieses Instrument
z.B. auch im Zusammenhang mit Ge-
fahrdungsbeurteilungen eingesetzt
wird. Dies kénnte der Betriebsrat im
Rahmen seiner Mitbestimmung bei
Gefahrdungsbeurteilungen nach § 87
Abs. 1 Nr. 7 BetrVG fordern und ggf.
durchsetzen.
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Betriebliches Eingliederungs-

management — nur mit Betriebs-

bzw. Dienstvereinbarung

Das betriebliche Eingliederungsma-
nagement (BEM)* ist im SGB IX geregelt
und seit April 2004 in den Betrieben
umzusetzen. Der Gesetzgeber ver-
pflichtet alle Arbeitgeber in § 84 (2)
dazu, ein BEM durchzufiihren, sobald
ein Beschadftigter/eine Beschadftigte
innerhalb eines Jahres langer als
sechs Wochen ununterbrochen oder
wiederholt arbeitsunfdhig ist. Die fol-
gende Abbildung 26 zeigt die grund-
legende Zielstellung des BEM:

Die Grundlagen

Betriebliches Eingliederungsmanage-

ment heiBt, dass systematisch, umfas-

send und umgehend zu klaren ist:

o Wie konnte die Arbeitsunfahigkeit
entstehen, um ahnliche Erkrankun-
gen bei anderen Beschéaftigten zu
vermeiden?

o Wie kann die Arbeitsunfahigkeit
Uberwunden werden und so Fehlzei-
ten verringert werden?

o Wie kann der Arbeitsplatz erhalten
werden?

o Wie kann die Arbeitsfahigkeit des/der
Beschaftigten weiter genutzt werden?

o Mit welchen Unterstttzungsleistun-
gen kann einer erneuten Arbeitsun-
fahigkeit vorgebeugt werden?

o Wie kann eine erhohte Einsatzfahig-
keit und Produktivitat sichergestellt
werden?

Diese Klarung hat der Arbeitgeber zu-
sammen mit der betrieblichen Interes-
senvertretung und nur mit Zustimmung
und Beteiligung der betroffenen Person
gemeinsam vorzunehmen. Soweit es
einer fachkundigen Beratung bedarf,
sind auBerdem Betriebsarzt/-arztin bzw.
Arbeitsmedizinischer Dienst und die So-
zialleistungstrager zu beteiligen. Ergén-
zend hat die betriebliche Interessenver-
tretung nach § 93 SGB IX darlber zu
wachen, dass der Arbeitgeber seine Ver-
pflichtungen erfullt.

Die meisten Entscheidungen der Arbeits-
gerichte gehen davon aus, dass ein Mitbe-
stimmungsrecht des Betriebsrates bei der
Ein- und Durchfihrung des BEM besteht.

* Gestaltungsempfehlungen zum BEM
ausfiihrlich in der Broschiire: Hauptsache
Gesundheit. Tarif und betriebspolitisches

Drehbuch zum Arbeit- und Gesundheitsschutz.

Vgl. S. 222 und Bestellschein S. 226.
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Abb. 26

Grundlagen und Zielsetzung des BEM

Kurzfristge Zielsetzungen Langfristge Zielsetzungen

o Uberwindung der Arbeitsunfahigkeit
o Vorbeugung erneuter Arbeits-
unfahigkeit

o Vermeidung krankheitsbedingter
Kindigungen

o Erhalt und Férderung der Gesundheit

o Vermeidung chronischer Erkrankungen
und Behinderungen

o Eingrenzung entsprechender Folgen

o Dauerhafte Sicherung der Arbeits-
fahigkeit

o Verzahnung des BEM mit der betrieb-
lichen Gesundheitspolitik
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Beschaftigungssicherung durch Pravention und Rehabilitation als Pflicht-
aufgabe des Arbeitgebers/der Arbeitgeberin und der Interessenvertretung

Das BEM und die betriebliche
Wirklichkeit

Die BEM-Umsetzung hat sich bislang nur
schleppend entwickelt. In vielen Unter-
nehmen wird das Thema bisher unter
den Teppich gekehrt, meistens mit der
Begrindung ,, Wir haben doch nur so
wenig Falle, da lohnt es sich doch nicht
Uber eine Verfahrensweise oder gar be-
triebliche Strukturen nachzudenken”.

o Es empfiehlt sich, vor dem Hinter-
grund alternder Belegschaften und
Zunahme an Fehlzeiten ein Verfahren
zum BEM einzuftihren und sinnvoller-
weise auch eine Betriebs- bzw. Dienst-
vereinbarung dazu abzuschlieBen.

Dies kann vor dem Hintergrund des
bestehenden Mitbestimmungsrechts
auch von den Betriebsraten erzwungen
werden.
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In folgender Abbildung 27 werden die
wesentlichen Schritte bei der Einrich-

Abb. 27
BEM einrichten und umsetzen

tung und der Umsetzung des BEM dar-
gestellt.

1. START DES BEM

Erfassung der AU-Daten und
Klarung der Zustandigkeiten

Arbeitsbedingt
haufiger

2.

und I’ainger krank

Lo

e

L.

Untersuchung
der Betroffenen

Kontaktaufnahme
zu den Betroffenen

3. ERSTGESPRACH

Feststellung des
Handlungsbedarfs

Den Hebel richtig ansetzen

In den letzten Jahren hat sich die
Kopplung von BEM und ganzheitlicher
Gefahrdungsbeurteilung bewahrt, da
Wechselwirkungen bestehen. Um
praventive MaBnahmen im Rahmen des
betrieblichen Eingliederungsmanage-
ments entwickeln zu kénnen, muss
zunachst festgestellt werden, ob und
wenn ja, welche arbeitsbedingten Ge-

sundheitsgefahren im Betrieb bestehen.

Hier zeigt sich die Bedeutung des Zu-
sammenwirkens von BEM und Gefahr-
dungsbeurteilung, die als Mittel der
Erfassung von Gesundheitsgefahren
gesetzlich verankert ist (ArbSchG). Eine
umfassende Gefahrdungsbeurteilung
dient als Basis fur die Erarbeitung pra-
ventiver Losungen im Zuge des BEM.
Gleichzeitig dienen die Gestaltungs-
l6sungen im Zuge des BEM auch als
MaBnahmen zur Verbesserung des
Arbeits- und Gesundheitsschutzes bei
der Gefdhrdungsbeurteilung.

o Besonders im Bereich der Gestal-
tungslésungen bei psychischen Belas-
tungen bzw. psychischen Beeintrach-
tigungen ist eine Kopplung von

BEM und Gefahrdungsbeurteilungen

geboten, da geeignete Umsetzungen
hier besonders schwierig sind.

Der Arbeitsrechtler Wolfhardt Kohte
(2009) sieht das BEM bzw. Eingliede-
rungsmaBnahmen sogar als Evalua-
tion einer Gefahrdungsbeurteilung

(8 3 ArbSchG ; Wirkungskontrolle),

d. h. durch geeignete Eingliederungs-
maBnahmen kann die Wirksamkeit im
Rahmen von Arbeits- und Gesundheits-
schutzmaBnahmen der Gefahrdungs-
beurteilung , gepruft” werden.

9 ARBEITSWISSENSCHAFTLICHE
BOTSCHAFTEN FUR DIE
INTERESSENVERTRETUNG

Aufgrund der Mitbestimmungsrechte
beim Betrieblichen Eingliederungsmanage-
ment ist es sinnvoll, dass die betriebli-
chen Interessenvertretungen gemeinsam
mit dem Arbeitgeber ein Verfahrens-
ablauf und die notwendigen Strukturen
einrichten (z.B. Integrationsteam).

Weiterhin ist fur Interessenvertretung
wichtig, dass beim BEM-Prozess nach
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Maoglichkeiten der betrieblichen Hilfe

fur die Betroffenen gesucht wird, d. h.
dass der Arbeitsplatz und die Arbeits-
bedingungen an den Menschen ange-
passt werden sollen.

o Dafur ist die Sichtung der dokumen-
tierten ganzheitlichen Gefahrdungs-
beurteilung notwendig. Oftmals
werden dabei auch Licken bzw. Defi-
zite der Gefdhrdungsbeurteilung
sichtbar, die dann behoben werden
konnen.

BEM ist auf jeden Fall kein medizini-
sches Eingliederungsmanagement, son-
dern ein betriebliches Eingliederungs-
management. Mit Hubwagen, héhen-
verstellbaren Arbeitstischen, Hebehilfen
etc. kann haufig viel erreicht werden.
Medizinische Diagnosen beschranken
sich meist darauf, was jemand nicht
kann. Dies ist fur den Eingliederungs-
prozess wenig hilfreich.

Auch muss die Interessenvertretung
darauf achten, dass ein Meeting mit
dem Integrationsteam fur den Betroffe-
nen/die Betroffene nicht wie ein ,ver-
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kapptes” Krankenrlckkehrgesprach
wirkt. Das Integrationsteam hat helfen-
de und nicht kontrollierende Funktion.
Daher ist darauf zu achten, dass die
Vertretung des Arbeitgebers im Inte-
grationsteam eine von der Belegschaft
mehrheitlich akzeptierte Person ist.
Ebenfalls muss der Datenschutz streng-
stens gewahrt werden.

o Die Erfahrungen der letzten Jahre
haben gezeigt, wie wichtig die Vorhal-
tung von Ersatztatigkeiten fur — kurz-
fristig oder dauerhaft — betroffene
Beschaftigte ist. Zur Not muss sich die
Interessenvertretung dafir einsetzen,
dass solche Ersatztatigkeiten neu ge-
schaffen werden. In diesem Fall greift
das Mitbestimmungsrecht des Betriebs-
rates. Im Konfliktfall ist auch die Anru-
fung der Einigungsstelle empfehlens-
wert.

Arbeitszeit — nach arbeits-

wissenschaftlichen Erkenntnissen

ausrichten

Wenn von Arbeitszeiten gesprochen
und um sie gestritten wird, geht es
nicht nur um Stundenzahlen und
die Entlohnung. Es geht immer auch
um den Zusammenhang von Lebens-
gestaltung, dem Zusammenleben
mit anderen Menschen, die Arbeits-
intensitat, Leistungsfahigkeit und
Gesundheit. Hierbei spielt die Ein-
flussnahme und Mitbestimmung
durch die Betroffenen eine wesent-
liche Rolle. Daher geht es bei der
demografischen Gestaltung der Arbeit
auch bei der Arbeitszeit um mehr,
als nur die Gruppe der dlteren
Beschaftigten im Blick zu haben.

Die richtige Fragestellung

Es geht bei einer alterns- und alters-
gerechten, generationsgerechten und
lebensphasenorientierten Arbeitszeit
um Loésungen, die:

o den Schutz und die Unterstitzung
der bereits vom arbeitsbedingten Ver-
schleiB betroffenen Beschaftigten, also
die Spatphase des Erwerbslebens be-
rucksichtigen

o einen praventiven Ansatz verfolgen,
um jangeren Beschéaftigten die Arbeits-
fahigkeit zu erhalten und Langzeit-
folgen von Arbeits- und Arbeitszeitbe-
lastungen zu vermeiden und zu mini-
mieren

o eine gleiche Verteilung von Erwerbs-
arbeit und unbezahlter Familien-

arbeit zwischen den Geschlechtern er-
moglichen

o jungen Menschen eine Perspektive
geben und eine Teilhabe aller
am Erwerbsprozess erméglichen

Bei einer demografiefesten Gestaltung

von Arbeitszeit treten vielfaltige Wech-

selbeziehungen und Uberschneidungen

zu anderen Arbeitsbedingungen auf.

So ergeben sich Verknipfungen mit

o Fragen des Arbeits- und Gesund-
heitsschutzes

o der besseren Vereinbarkeit von Beruf
und Privatleben

o der Gestaltung der Weiterbildung
im Rahmen lernférderlicher Arbeits-
bedingungen
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o zur Ubernahme von Auszubildenden
bzw. Bindung von Mitarbeiter/-innen
und

o eines gleitenden Ubergangs in den
Ruhestand

Bezogen auf den Zusammenhang zwi-
schen Gesundheit und Arbeitszeit gilt
es der Frage nachzugehen: Welche Wir-
kungen rufen Arbeitszeitregime hervor
und welche arbeitswissenschaftlichen
Erkenntnisse konnen helfen, die richti-
gen Loésungsansatze zu finden?

Abb. 28

Die Bedeutung des Bio-Rhythmus
Menschen unterliegen einem biologi-
schen Rhythmus, der tagstber auf Akti-
vitat und nachts auf Ruhe ausgerichtet
ist. Innerhalb einer Zeitspanne von

24 Stunden passt unsere ,innere Uhr”
unsere Korperfunktionen der jeweiligen
Tageszeit und den damit verbundenen
Anforderungen an. In der Nacht be-
steht die Hauptfunktion des K&rpers in
der Wartung der inneren Korperfunkti-
onen, um sie fur die taglichen Heraus-
forderungen wieder bereit zu stellen.

Physiologische Leistungsbereitschaft und Arbeitszeiten

-, Regelarbeit =

- SPdtschicht 30
s Nachtschicht

10

-10

-30

-50

15 17 19 21 23 1 3 5

Quelle: Graf, 1954
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Den Hebel richtig ansetzen

Diesem naturlichen Rhythmus des Men-
schen steht ein Wirtschaftssystem ge-
geniber, welches in immer kurzerer
Zeit immer mehr produzieren, verkau-
fen und verbrauchen will, das dazu
fuhrt, dass Schicht-, Nacht- und Wo-
chenendarbeit, aber auch hochflexible
Arbeitszeiten immer starker zunehmen.
Ein Gift fur die Gesundheit, das Wohl-
befinden und den Erhalt sozialer Netze
fur die Betroffenen.

Ein GroBteil der medizinisch nachweis-
baren Krankheiten und Beschwerden,
die in Folge der damit verbundenen
Ausweitung von Schicht-, Nacht und
Wochenendarbeit und langen Arbeits-
zeiten oder unzureichenden Erholungs-
zeiten verbunden sind, sind Ergebnis
von dauerhaften VerstoBen gegen un-
seren natlrlichen Zeitrhythmus.

Als gesicherte arbeitswissenschaftliche
Erkenntnisse in Bezug auf die Arbeits-
zeiten sind Ergebnisse aus Medizin,
der Psychologie und den Sozialwissen-
schaften relevant, die untersucht,
bereits erprobt und sich auch bewahrt
haben.

Hier sollen nur einige erwdhnt werden:

o Seit mehr als drei Jahrzehnten gilt
als gesicherte Erkenntnis, dass die tag-
liche Arbeitszeit acht Stunden nicht
Uberschreiten soll.

o Mit zunehmender Dauer der tag-
lichen Arbeitszeit erhoht sich das
Unfallrisiko.

o Flexible Arbeitszeiten, die nicht plan-

bar und keine Einflussnahme der Beschaf-
tigten ermdglichen, sind ebenso gesund-
heitsgefahrdend wie Schichtarbeit.

o Schichtarbeit erh6ht das Risiko auf
Schlafstérungen, Verdauungsstérungen,
Herzkreislaufbeschwerden, innere
Unruhe, Nervositat, familidre und sozia-
le Beeintrachtigungen, daher ist keine
Schichtarbeit besser als gut gestaltete
Arbeit.

o Hochflexibel gestaltete Teilzeitarbeit

beeinflusst durch Entgelt- und Beschaf-
tigungsunsicherheit und durch geringe

Planbarkeit von Arbeits- und Freizeit die
psychosoziale Gesundheit negativ.
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Abb. 29
Auswirkungen schwerer korperlicher Arbeit

Fiinf bis zehn Minuten fiir Lunge und Herz
Nach kérperlich schwerer Arbeit normalisieren
sich die erhéhten Werte bei ...

. nach einer Ruhezeit von:
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Quelle: Lehmann 1962;
Rohmert, Rutenfranz 1983
© Hans-Bockler-Stiftung 2006
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o Eine hohe Arbeitsintensitat erhoht
den Belastungsgrad in der jeweiligen
Arbeitszeit (Belastungshéhe und Belas-
tungsdauer ergeben den Belastungs-
grad). Bei Verkntpfungen beispielswei-
se von langen Arbeitszeiten und hoher
Arbeitsintensitat potenziert sich das
Gesundheitsrisiko.

o Pausen und besonders Kurzpausen
bieten einen zeitnahen Ausgleich von
Belastungen.

o Je alter die Beschaftigten sind,

je karzer sollte der durchschnittliche
Arbeitstag sein (ab 60 sind sechs
Stunden optimal) und je mehr Erhol-
pausen sollten in die Arbeitszeit
integriert werden (Gesundheitsschutz-
maBnahme = bezahlt).

o Daher gilt es die Arbeitszeit sowohl
fur die jungeren als auch die alteren
Beschaftigten Uberhaupt bzw. starker
als bisher nach den arbeitswissenschaft-
lichen Erkenntnissen auszurichten.

131

Kiirzere Arbeitszeiten -

weiter aktuell

Dabei sind die ermittelten alternskriti-
schen Belastungsgrade der Tatigkeit
bzw. des Aufgabenfeldes und die Belas-
tungen und Ressourcen, die sich aus
der Gefdhrdungsbeurteilung ergeben
mit zu berlcksichtigen. Da die individu-
ellen kérperlichen Konstitutionen und
Bewadltigungsstrategien sehr unter-
schiedlich sein kénnen, sind die Be-
schaftigten bei der Entwicklung von
Lésungen und deren Umsetzung mit ins
Boot zu holen: So kann eine tariflich
verkirzte Arbeitszeit allgemein sehr
sinnvoll sein, deren Nutzung aber sehr
individuell gestaltbar ist. So benotigt
der/die eine Beschaftigte eher einen
taglichen Ausgleich, wahrend ein/eine
andere eher eine zusammenhangende
Freizeit als glnstiger fur sich erachtet.

Klrzere Arbeitszeiten kdnnen auch aus
Sicht der Jingeren eine gute Alternati-
ve sein, um der hohen Arbeitsintensitat
zu begegnen und ein dadurch hoéheres
Regenerationspotenzial zu ermdglichen,
auch das kann individuell unterschied-
lich ausfallen (z. B. durch freie Tage, im



MITGESTALTEN

Rahmen von Arbeitszeitkonten/Zeit-
wertkonto; Blockfreizeiten, Wahl-
arbeitszeit). Allerdings kann Arbeitszeit
nur als ein Teil der Bewaltigung von
Arbeitsintensitat sein, dazu bedarf

es noch weiterer Einflussnahmen und
Mitbestimmungsmaoglichkeiten (siehe
auch ver.di-Broschire: Leistungsbedin-
gungen tarifpolitisch gestalten).

Personliche Bewdltigungs-
strategien

Dass kUrzere Arbeitszeit ein Mittel sein
kann, um der hohen physischen und
psychischen Entlastung zu begegnen
zeigt das folgende Beispiel:

Im Branchenbericht auf Basis des DGB
Index Gute Arbeit lasst sich nachlesen
.(...) Unsere Begleitstudien zur Arbeits-
situation in Krankenh&usern haben er-
geben, dass vor allem Beschéftigte im
Pflegedienst hdufig den Arbeitsumfang
verringern, um die mit der Tatigkeit
einhergehender Arbeitsbelastung zu
reduzieren.” Mehr als ein Viertel der
befragten Pflegekrafte im Rahmen des
Pflegethermometers 2009 gaben an,

eine Stellenreduzierung aufgrund von
Uberforderung anzustreben.

Diese personliche Bewaltigungsstrategie
— Arbeitszeitverklrzung mit Einkom-
mensverlust — kann angesichts erforder-
licher Fachkrafte, den Verbleib alterer
Beschaftigter und der Verjingung von
Belegschaften nicht das dauerhafte Ziel
von Unternehmenspolitik sein. Kollektive
Arbeitszeitverklrzung mit Einkommens-
sicherung kann einerseits zur Reduzie-
rung der hohen Belastung beitragen und
damit die Arbeitsfahigkeit starken. An-
dererseits kdnnen kilrzere Arbeitszeiten
ein Baustein bei der attraktiveren Gestal-
tung der Pflegeberufe sein.

Bei der Gestaltung der Fort- und Wei-
terbildung spielt die Arbeitszeit eben-
falls eine Rolle. Zum einen haben Be-
schaftigte bei langen Arbeitszeiten kei-
ne Zeit- und Leistungsressourcen mehr,
zusatzliche Weiterbildungsanforderun-
gen zu bewaltigen. Gegebenenfalls
zusatzlich aufgebrachten Leistungsre-
serven benoétigen entsprechende Rege-
nerations- und Erholungszeiten.

Den Hebel richtig ansetzen

Einen wichtigen Aspekt bei der Ent-
wicklung von Weiterbildungsangeboten
ist es, die Zeitressourcen der Beschaf-
tigten zu berucksichtigen. Weiterbil-
dung die im Gberwiegenden Interesse
des Arbeitgebers erfolgt, ist als Arbeits-
zeit anzuerkennen. Wichtig hierbei ist
es, Weiterbildungszeiten unabhangig
von der Arbeitszeitvereinbarung der/des
Einzelnen zu regeln, um einer Diskrimi-
nierung von Teilzeitbeschaftigten ent-
gegenzuwirken und damit zu dokumen-
tieren, dass Beschéaftigte unabhéngig
von ihrem Arbeitszeitvolumen fur das
Unternehmen/die Verwaltung wichtig
sind. Werden Zeitwertkonten auch fur
WeiterbildungsmaBnahmen genutzt,
sollte der Arbeitgeber einen Beitrag
beim Aufbau von Guthaben leisten.

Fur die Gestaltung des gleitenden Uber-
gangs in den Ruhestand ist die Arbeits-
zeitgestaltung ebenfalls ein wichtiger
Faktor. So kann Altersteilzeit nach wie
vor tarifvertraglich geregelt werden.
Daruber hinaus bieten Zeitwertkonten
eine weitere Alternative. Kirzere tarif-
liche Arbeitszeiten im Lebensverlauf
(fur alle Beschaftigtengruppen) kénnen

133

Spielrdume zum Aufbau von Zeitkontin-
genten fur ein Zeitwertkonto in einem
gesundheitsvertraglichen MafB ermégli-
chen. Das heiBt, dass bei der Gestaltung
von Zeitwertkonten die taglichen und
wochentlichen Héchstarbeitszeitgrenzen
festzulegen sind, damit es in der An-
sparphase nicht zur Uberbeanspruchung
kommt. Eine vertiefte Darstellung zur
Gestaltung von Zeitwertkonten ware an
dieser Stelle zu umfangreich ist aber an
anderer Stelle ausfuhrlich dargestellt
(siehe ver.di-Broschire: Die Zeiten &n-
dern sich — Zeiten im Lebensverlauf).

Lebensphasenorientierte
Arbeitszeiten

Insgesamt lasst sich fur die Arbeitszeit-
gestaltung sagen, dass langfristig
altersunspezifische Regelungen den
altersspezifischen Regelungen vorzuzie-
hen sind und das Angebot von Arbeits-
zeitregelungen lebensphasenorientiert
erfolgen sollte. Diese mussen flexible
Lebenssituationen mit ihren zeitlichen
Anforderungen bertcksichtigen und auf
eine Gesunderhaltung und -férderung
im Lebensverlauf orientiert sein.
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o Arbeitszeitarrangements mussen
dem Umstand Rechnung tragen, dass
Beschaftigte zukunftig langer im
Erwerbsleben verbleiben mussen und
dementsprechend rechtzeitig darauf
hingewirkt werden, die Arbeitsfahigkeit
der Menschen zu erhalten.

o Dies bezieht auch eine Regulierung
bzw. Begrenzung der Nutzung mobiler
Arbeitsgerate nach vollbrachter tarifver-
traglich und arbeitsvertraglich geleiste-
ter Arbeitszeit ein. Der Entgrenzung
von Arbeit, dem standigen Stand By
und der damit verursachten Untergra-
bung von Ruhe- und Freizeiten muss
mit klaren Regelungen (z.B. durch Ruf-
bereitschaftsregelungen) entgegen-
gewirkt werden.

Bei der Entwicklung der passenden An-
gebote spielt die Einbeziehung und
Mitbestimmung der Beschaftigten einen
nicht zu unterschatzenden Aspekt.
Denn zum einen mussen die Angebote
fur die langer im Unternehmen verblei-
benden Alteren passen und zum ande-
ren werden Arbeitszeitregelungen und
-angebote auch mit Gber die Attraktivi-

tat des Unternehmens bei der Rekrutie-
rung und der Bindung von Mitarbeiter/-
innen entscheiden.

% ARBEITSWISSENSCHAFTLICHE

BOTSCHAFTEN FUR DIE
INTERESSENVERTRETUNG

Neben der Gestaltung der Mischarbeit
birgt die Gestaltung der Arbeitszeit die
gréBten Potenziale, eine Arbeitsfahig-
keit bis zum Eintritt in die Rente zu
gewabhrleisten.

o Die Gestaltung der Arbeitszeit ist ein
komplexes Thema zu dem sich die Inte-
ressenvertretung in jedem Fall eine
gute sachverstandige Beratung einholen
sollte. Wichtig ist zudem die Beteiligung
der Beschaftigten bei der Gestaltung zu
nutzen, denn nur dann werden Ande-
rungen auch angenommen.

Das umfassende Mitbestimmungsrecht
der Betriebsrdte gem. §87 Abs. 1 Nr. 2
und 3 BetrVG bei der Gestaltung der
Arbeitszeit bedarf keiner weiteren
Darstellung. Hingewiesen werden soll

Den Hebel richtig ansetzen

jedoch darauf, dass vor dem Hinter-
grund der Entgrenzung der Arbeitszeit
durch die neuen technischen Arbeits-
mittel (Laptop, Smartphones, etc) die
Betriebsrate auch darauf ihr Augen-
merk richten sollten.

o Es unterliegt der Mitbestimmung
der Betriebsrate, wenn Arbeitgeber
Arbeitsleistungen durch solche techni-
schen Einrichtungen auch auBerhalb
der Arbeitszeit entgegennehmen.

Eine Arbeitleistung stellt dabei alleine
schon das Lesen einer eingehenden
E-mail oder SMS dar. Darauf sollte

bei zukinftigen Betriebsvereinbarun-
gen zu Arbeitszeit geachtet werden.
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Vereinbarkeit von Beruf und

privaten Lebenszusammenhangen -

jenseits individueller

Bewadltigungsstrategien anstreben

Der Aspekt der Vereinbarkeit von
Beruf und privaten Lebenszusammen-
hdngen wurde schon bei einigen
Handlungsfeldern im Zusammenhang
mit der demografischen Gestaltung
der Arbeitsbedingungen gestreift.
Dennoch ist es sinnvoll auch auf
diesen Zusammenhang ndher ein-
zugehen.

Die Beschaftigtenquote nur dadurch zu
erhohen, indem die alteren Beschaftig-
ten langer im Erwerbsprozess, sprich
Betrieb, verbleiben, wird nicht gelin-
gen. Wichtig ist es, sich rechtzeitig auf
dem Arbeitsmarkt umzusehen, um neue
Mitarbeiter/-innen zu gewinnen. Dies
kann auf unterschiedliche Weise erfol-
gen. Zum Beispiel durch:

o eine verstarkte Ausbildung mit
anschlieBender Ubernahme und
Bindung ans Unternehmen

o das Rekrutieren und Halten von
qualifizierten Frauen und Méannern

o das Einstellen alterer Menschen

o die Nutzung des Beschaftigten-
potenzials behinderter Menschen

o die Anerkennung einer sozialer
und ethnischen Vielfalt fur das
Unternehmen

o MaBnahmen zur Erhaltung der
Beschaftigungsfahigkeit bei Erwerbs-
losigkeit

Gefragt: Integrierte Konzept

Um die Beschaftigungsquoten beider
Geschlechter zu erhéhen und ihnen
gleiche Chancen und Unabhangigkeit
zu ermdoglichen, sind integrierte Kon-
zepte einer Familien- und Beschafti-
gungspolitik notwendig, die auch at-
traktive Freistellungsmoglichkeiten
wahrend des Lebensverlauf verbunden
mit einer sozialen Absicherung ermaogli-
chen. Dies kénnen die Unternehmen
bzw. Betriebe nicht allein bewaltigen.
Dazu bedarf es MaBnahmen der Politik.
Dabei darf es jedoch nicht um Angebo-
te fur individuelle Bewaltigungsstrategi-
en gehen, wie zum Beispiel beim Pfle-
gezeitgesetzt, dass nur genutzt werden
kann, wenn bei den Betroffenen genu-
gend finanzieller Spielraum besteht und
die betrieblichen Rahmenbedingungen
dies zulassen.

Den Hebel richtig ansetzen

Das heiBt jedoch nicht wie das Kanin-
chen auf die Schlange zu schauen und
abzuwarten, bis sich etwas tut. Bereits
jetzt kénnen Unternehmen und Verwal-
tungen zur Vereinbarkeit von Beruf und
privaten Interessen und Anforderungen
aktiv werden.

Angesichts der demografischen Ent-
wicklung braucht es fur die Zukunft
Menschen, die sich fir Kinder entschei-
den. Ebenso ist mit einer ,alternden
Gesellschaft” die erfreuliche Entwick-
lung verbunden, dass die Menschen
immer alter werden. Das bedeutet, dass
in Zukunft die Versorgung und Pflege
hochbetagter Menschen auf unsere
Gesellschaft zukommt.

Zu einer demografieorientierten Unter-
nehmenskultur gehoért daher, ein Leben
mit Kindern und Erwerbstdtigkeit, sowie
die Ubernahme von Verantwortung fur
Pflegeaufgaben und gesellschaftliches
Engagement als Bereicherung anzuer-
kennen und dementsprechende Unter-
stitzungsangebote bereit zu stellen.

Notig: Sinnvolle Angebote

Es beginnt mit der Ermutigung, die
gesetzlich zur Verfiigung stehenden
Regelungen (z.B. Elternzeit; Freistellung
bei Krankheit der Kinder, Pflegezeitge-
setzt, TZ- und Befristungsgesetz) un-
abhéangig ob Frau oder Mann zu nut-
zen. Unterstitzungsangebote kénnen
z.B. sein:

o Hilfe bei der Suche bzw. Organisati-
on der Kinderbetreuung, der Pflege-
betreuung

o Eltern in Elternzeit an den Weiterbil-
dungsangeboten teilhaben lassen, Kon-
taktpflege betreiben, Wiedereinstiegs-
begleitung anbieten, Sicherung eines
gleichwertigen Arbeitsplatzes, bei der
Aufnahme einer neuen Tatigkeit nach
der Elternzeit unterstitzende Vorberei-
tung mit erforderlicher Qualifikation.

o Einbeziehung von Beschaftigten bei
der Bereitstellung Pflege unterstutzen-
der Angebote, besonders fur Pflegende,
die nicht unmittelbar nahe Angehorige
pflegen — denn nicht immer haben die
zu Pflegenden nahe Verwandte in ihrer

137



MITGESTALTEN

unmittelbaren Umgebung, sondern
werden durch Freunde, Nachbarn etc.

gepflegt

Hochste Zeit: Familien- und pflege-
sensible Arbeitszeitmodelle

Zu der Angebotspalette gehoren aber
auch flexible familien- bzw. pflegesen-
sible Arbeitszeitmodelle. Sie tragen
dazu bei, den Alltag stressfreier zu ge-
stalten, hierbei kann befristete Teilzeit
ein Modell sein. Andere Optionen soll-
ten ebenfalls zur Verfiigung stehen,
damit nicht ein Elternteil (meist noch
die Frau, da sie oftmals das geringere
Einkommen erzielt) indirekt verpflichtet
wird, in Teilzeit zu gehen. Teilzeitange-
bote durfen jedoch nicht dazu fuhren,
dass diese Beschaftigtengruppe bei
Aufstiegschancen und bei bestimmten
betrieblichen Leistungen diskriminiert
wird.

o Sie muss so gestaltet werden, dass
es zu einer normalen Arbeitszeitform
wird, um bestimmte Lebensphasen in
Einklang zu bringen.

Wichtige Bausteine der Arbeitszeitge-
staltung sind ebenfalls eine bessere
VerknUpfung von Alltags- und Arbeits-
zeiten, die kurzfristige Spielraume bei
der Bewaltigung der Anforderungen
ermoglichen. Beschaftigte mit Pflegean-
forderung brauchen andere Zeitarran-
gements als Eltern, d. h. es sind jeweils
Beschaftigte der betroffenen Gruppe
bei der Entwicklung einzubeziehen,
damit die Angebote passen und auch
wahrgenommen werden und die Mit-
bestimmung der Betroffenen gewahr-
leistet ist (siehe auch S.127).

Neben Betreuungsverantwortung geht
es bei der Gestaltung von Arbeitsbedin-
gungen auch darum, wie Beschaftigte
Soziale Netzwerke aufbauen, erhalten
und sich auch in anderen Lebensberei-
chen einbringen und engagieren kon-
nen. Denn fir den Erhalt der Arbeitsfa-
higkeit spielen neben Arbeitsbedingun-
gen auch das soziale Umfeld und die
Umgebungsbedingungen eine Rolle. Sie
koénnen als Ressource die Arbeitsfahig-
keit unterstitzen, aber auch negativ
beeinflussen, wenn sie nicht zur Ver-
figung stehen.
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Insgesamt muss es zu einer Kultur
kommen, in der die unterschiedlichen
Anforderungen geachtet und so weit
wie moglich kollektive Lésungen bereit
gestellt werden, die dann entsprechend
der Anforderungen in Anspruch ge-
nommen werden kénnen. Hierzu gehort
auch die Schaffung von Planungssicher-
heit fur die Betroffenen, sie missen
sich auf die vereinbarten Arbeitszeiten
verlassen kénnen. Das wird nicht ohne
Konflikte zu I6sen sein, daher sind
parallel zur Entwicklung der Angebote
auch Konfliktldsungsmechanismen zu
entwickeln.

9 BOTSCHAFTEN FUR DIE
INTERESSENVERTRETUNG

Im Zusammenhang mit der Entschei-
dung Uber Kriterien, die im Rahmen der
Altersstrukturanalyse erhoben werden
(z.B. mit Kindern, mit Pflegeaufgaben)
konnen sich erste Anhaltspunkte der
Gestaltungsnotwendigkeit ergeben.
Fragen der Vereinbarkeit sollten nicht
als Kur in der Arbeit der Interessenver-
tretung behandelt werden, sondern als

integraler Bestandteil zur Erhaltung

von Gesundheit im Sinne der WHO:
.Gesundheit als Zustand vollkomme-
nen, kérperlichen, seelischen und sozia-
len Wohlbefindens(...)”. Darlber hinaus
muss auch der Interessenvertretung
daran gelegen sein, dass das Unterneh-
men/die Verwaltung als attraktiver
Arbeitgeber wahrgenommen wird, um
qualifizierte Beschaftigte zu halten oder
zu rekrutieren.

Mit der Schaffung von Arbeitsbedin-
gungen, die in hohem MaBe eine Ver-
einbarkeit von Beruf und Privatleben
ermoglichen, werden Grundlagen fir
den Erhalt und die Schaffung sozialer
Netze, von Ausgleichsmdglichkeiten
durch Sport, Kultur und MuBe geschaf-
fen, die aus arbeitswissenschaftlicher
Sicht ein wichtiger Aspekt fir eine aus-
geglichene Balance darstellen.
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Weiterbildung — die Integration

von Arbeit und Lernen

Der Fort- und Weiterbildung der
bestehenden Belegschaft kommt eine
bedeutende Rolle zu - nicht nur vor
dem Hintergrund der alternden

und schrumpfenden Bevdlkerung in
Deutschland und dem in diesem
Zusammenhang teilweise fehlenden
Fachkrdften, der Anhebung des
Renteneintrittsalters auf 67 Jahre und
der Erhohung der Beschaftigungs-
quote dlterer Beschédftigter. Denn
standig steigende und sich dndernde
Qualifikationsanforderungen aufgrund
technologischer oder struktureller
Verdnderungen fiihren dazu, dass die
in der Erstausbildung erworbenen
Qualifikationen nicht mehr fiir ein
Arbeitsleben ausreichen. Daher zdhlt
.Lebenslanges Lernen" zur Notwen-
digkeit" fiir jeden Beschdftigten und
jede Beschaftigte und jedes Unter-
nehmen. Insbesondere die Relevanz
der Fort- und Weiterbildung dlterer
Beschadftigter wird aufgrund ihrer
wachsenden Anzahl in den Unter-
nehmen weiter zunehmen.

Die Bedeutung der Weiterbildung
Eine ganzheitliche Betrachtung von
Arbeit kommt ohne Bildung und Weiter-
bildung nicht aus. Sie ist integraler Be-
standteil gesunder Arbeitsbedingungen.
Mit Bildung und Weiterbildung lassen
sich Aufgaben und Probleme im betrieb-
lichen Alltag zielorientiert, sachge-
recht und selbststandig l6sen, bleiben
Fach-, Sozial-, Personal-, und Metho-
denkompetenz erhalten bzw. werden
ausgebaut, wird berufliche Handlungs-
kompetenz erhoéht, wird die Personlich-
keitsentwicklung und das Selbstwertge-
fuhl geférdert und damit Teilhabe und
Mitbestimmungsmaoglichkeiten gestarkt.

Daten zur betrieblichen Weiterbildung
belegen jedoch, dass gerade Beschaf-
tigte Gber 50 Jahren bislang nur be-
grenzt an betrieblicher Weiterbildung
teilnehmen (Autorengruppe Bildungs-
berichterstattung 2010, vgl. Abbil-
dung 30). Wahrend im Jahr 2007 durch-
schnittlich 32 % der Beschaftigten
unter 50 Jahren an den verschiedenen
Formen der betrieblichen Weiterbildung
teilnahmen, sind es unter den 50- bis
64-Jahrigen nur noch 23 %.
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Abb. 30
Teilnahme an betrieblicher Weiterbildung (2007)

Gesamt Manner Frauen

Davon nach Altersgruppen

Unter 50 Jahre
50 bis unter
65 Jahre
50 bis unter
65 Jahre
50 bis unter
65 Jahre

Teilnahmequoten in %

Betriebliche
Weiterbildung

ohne/mit
Hauptschul-
abschluss

Mittlerer
Abschluss

(Fach-)
Hochschulreife

Angaben in %
Quelle: Autorengruppe Bildungsberichterstattung 2010
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Interessante Forschungsergebnisse
Dass standiges Lernen im Erwachsenen-
alter positive Wirkungen zeigt, konnten
Hirnforscher 1997 in einer berthmten
Studie an Londoner Taxifahrern zeigen.
In der Studie konnte gezeigt werden,
dass bei den Taxifahrern eine Hirnregi-
on, die unter anderem fur das raumli-
che Orientierungsvermogen zustandig
ist, stark vergroBert ist (Hippocampus).
Es ist offensichtlich, dass ihre Gehirne
sich wegen ihrer Tatigkeit und der lang-
jéhrigen Ubung so entwickelt hatten.
Erstmals war mit dieser Studie das
jahrzehntealte Dogma von der Unveran-
derlichkeit des erwachsenen Gehirns
widerlegt.

In einer anderen Studie (Universitatskli-
nikum Hamburg-Eppendorf 2006) wur-
den die Lernleistungen (bzw. das
Wachstum von Hirnarealen) zwischen
Jingeren und Alteren vergleichend un-
tersucht. Man wahlte dafur die Tatig-
keit des Jonglierens, weil damit sowohl
visuelle Wahrnehmung, rdumliches Vor-
stellungsvermogen wie auch Reaktions-
und Koordinationsfahigkeit gleichzeitig
enorm gefordert sind. Nach drei Mona-

ten Uben beherrschten sowohl die Jiin-
geren wie auch die Alteren das Jong-
lieren (und bestimmte Hirnareale waren
deutlich gewachsen). Die Alteren
brauchten zwar etwas langer und wa-
ren in der Gesamtleistung nicht so gut
wie die Jingeren, aber die Lernleistung
und das Hirnwachstum konnten bei den
Alteren deutlich gezeigt werden.

Es liegt nahe, unser Gehirn mit einem
Muskel zu vergleichen, den man auch
standig fordern muss, wenn man bei
Kraften bleiben will; der aber auch
verkiimmert, wenn man nichts tut bzw.
wenn man nicht die Chancen hat,
etwas zu tun: Wie es bei Beschaftigten
der Fall ist, denen nicht die Moéglichkeit
gegeben wird, sich weiterzubilden oder
die passende Angebote nicht nutzen.

Wie bereits mehrfach beschrieben,
hangt die Lernfahigkeit alterer Beschaf-
tigter jedoch nicht nur vom Alterungs-
prozess ab, sondern auch von den bis-
her im Lebensverlauf gemachten Erfah-
rungen, den gestellten Anforderungen
und ausgelbten Tatigkeiten. Durch
jahrzehntelanges Auslben einseitig
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belastender Tatigkeiten, die keine oder
kaum Anreize liefern, Neues dazu zu
lernen, werden urspringlich vorhande-
ne Qualifikationen entwertet und auch
die Lernfahigkeit wird stark beeintrach-
tigt. Ferner entwickeln Arbeitnehmer/-
innen, die jahrelang Routinetatigkeiten
auslben, Widerstande gegen das Erler-
nen neuer Tatigkeiten und das Uber-
nehmen neuer Aufgabengebiete. Im
schlimmsten Fall verlernen Beschaftigte,
die lange die gleichen Tatigkeiten aus-
Gben, in denen es nichts zu lernen gibt,
das Lernen selbst. Positiv hervorzuhe-
ben ist jedoch die Erkenntnis, dass auch
langjahrig lernentwohnte Beschaftigte
mit geeigneten Trainingsmethoden in
der Lage sind wieder Neues zu lernen.
Untersuchungen zeigen, dass die Er-
gebnisse von Lernentwdhnten schon
nach kurzer Zeit des Trainings (mehrere
Wochen) wieder das Niveau erreichen,
dass auch Personen erzielen, die es
gewohnt sind standig dazuzulernen.

03

Kurios aber wahr:
Erkenntnisse zu Erndhrung
und Bewegung

o Von groBer Bedeutung fur die
Lernleistung sind neben konti-
nuierlichem Training auch die
Ernahrung und die Bewegung. So
konnten Studien zeigen, dass die
besten Lernleistungen erbracht
werden, wenn Uber den Tag ver-
teilt drei Liter getrunken werden
(am besten Wasser). Dabei kommt
es nicht auf den Tag der Leistung
an, sondern bereits auf die Wo-
chen zuvor.

o Andere Studien konnten zeigen,
dass sich die Lernleistung (hier
Merkfahigkeit) deutlich verbes-
serte, wenn man sich taglich 30
Minuten bewegt (Walking bzw.
strammer Spaziergang). Die Be-
wegung erbrachte dabei sogar
bessere Ergebnisse fur die Merk-
fahigkeit als eine Stunde reines
Gedachtnistraining.
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Die Integration von Arbeit

und Lernen

Um die Forderung nach ,Lebenslangem
Lernen” der Beschéaftigten jeden Alters
in die Tat umzusetzen, bedarf es einer
Integration von Arbeit und Lernen,
bzw. einer Personalentwicklung, die
Weiterbildung und den Personaleinsatz
miteinander verzahnt.

o Beschaftigte durfen bei der Weiter-
entwicklung ihrer beruflichen Fahigkei-
ten und Kompetenzen nicht allein ge-
lassen werden. Auch die Unternehmen
mussen Uber eine lern- und entwick-
lungsforderliche Gestaltung der Arbeit
einen Beitrag zu diesem Ziel leisten.
Insbesondere fur Beschaftigte, die
Routineaufgaben ausiben, deren Téatig-
keiten von Monotonie, einseitiger men-
taler und korperlicher Belastung und
Unterforderung gepragt sind, stellt die
Erweiterung der Tatigkeiten in Richtung
Vollstandigkeit eine Mdéglichkeit dar,
Lernen und Arbeit zu verkntpfen.

Kriterien zur Gestaltung von ,vollstan-
digen Tatigkeiten” (nach Hacker 2004)
umfassen beispielsweise:

o neben ausfuhrenden auch
vorbereitende, organisierende und
kontrollierende Tatigkeiten

o keine Haltungs- und Bewegungs-
einformigkeit

o keinen Uberwiegenden Anteil
bloBer Informationstbertragung

o unterschiedliche geistige
Verarbeitungsoperationen sowie

o vollstdndige Tatigkeiten mit
ausreichenden bleibenden
Lernangeboten zur Fahigkeits- und
Einstellungsentwicklung

Diese ,vollstdndigen Tatigkeiten”
haben nicht nur positive Auswirkungen
auf die Lernforderlichkeit der Arbeit,
sondern auch auf die Gesunderhaltung
der Beschaftigten und die Belastungen,
die aus der Arbeit resultieren.

Moglichkeit und

Chance

Lernen im Arbeitsprozess bietet also
zum einen die Mdoglichkeit, neue
Kenntnisse, Fertigkeiten, Fahigkeiten
oder Einstellungen hinzuzulernen, zum
anderen bietet es die Chance des Er-
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halts dieser Leistungsvoraussetzungen
gegen ihren altersbedingten Verlust.

Beispiel: Eine Md&glichkeit der Verkniip-
fung von Lernen und Arbeiten stellt das
Vorgehen eines Softwareunternehmens
dar. Hier wurden Projektteams gebildet,
deren Mitglieder unterschiedliche Qua-
lifikationen, Fahigkeiten und Fertigkei-
ten aufgewiesen haben, die in unter-
schiedlichen Prozessen des Projekts zur
Anwendung kamen. Es war den Be-
schaftigten somit moglich, im Arbeits-
prozess von den Kollegen/Kolleginnen
zu lernen und auch selbst Kenntnisse
weiterzugeben. So war es z. B. vielen
dlteren Beschaftigten moglich, ihr Er-
fahrungswissen hinsichtlich der Projekt-
planung und -durchfiihrung weiterzu-
geben.

Dieses auch als , informelles Lernen”
bezeichnete Vorgehen findet unstruktu-
riert und ungeplant statt und dies nicht
nur am Arbeitsplatz. Es gibt jedoch
Bedingungen, die diese Lernprozesse
anregen und unterstitzen kénnen.
Dazu zahlen beispielsweise:

o Beschaftigten Zeit und Raum zum
Lernen geben

o das Arbeitsumfeld auf (Lern-)Gele-
genheit Uberprufen

o Aufmerksamkeit auf Lernprozesse
lenken

o ein Klima von Zusammenarbeit
und Vertrauen zwischen den
Beschaftigten schaffen (Marsick,
Volpe & Watkins 1999)

o die Einrichtung von Qualitatszirkeln

Im Rahmen des Projekts Professiona-
lisierung von Dienstleistungsarbeit in
Schlisselbranchen des Verkehrssektors
(ProVes), gefordert durch das Bundes-
ministerium fur Bildung und Forschung,
wurde in einem Nahverkehrsunterneh-
men eine Verfahren zur Kompetenz-
erfassung und -entwicklung eingesetzt.
Dieses zeigt unter anderem auf, welche
Kompetenzen sich Beschaftigte im
Laufe ihres Berufslebens und dartber
hinaus angeeignet haben. Durch einen
Abgleich der Selbsteinschatzung des
Beschaftigten und der Fremdein-
schatzung der Fihrungskraft lassen
sich aus diesem Instrument auch Bedar-
fe fur weitere Qualifizierungen bzw.
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Abb. 31

Beispielhafte Darstellung der Kompetenzeinschdatzungen

Kompetenzprofil

Selbsteinschatzung durch:
Mustermann, Max

Fremdeinschatzung durch:
Sammer, Sabine

Selbsteinschatzung durch:

Mustermann, Max
Fachbereich: MK 12-34
Funktion: MA FD/KB

Fremdeinschatzung durch:

Sammer, Sabine
Fachbereich: MK 12-34
Funktion: Teamleiterin

B Selbsteinschatzung
e Fremdeinschatzung

Soziale Kompetenzen

Fuhrungsfahigkeit

Kontaktfahigkeit

Kritikfahigkeit

Kritisierbarkeit

Teamarbeit

Verantwortung

Uberzeugungs-/Durchsetzungsfahigkeit

Eigeninitiative/Gestaltungsmotivation

Sensitivitat

Entscheidungsféhigkeit

Verhandlungsgeschick

Kommunikationsféhigkeit

Unternehmerisches Denken & Handeln

Offen f. auBerbetriebliches Geschehen

Flexibilitat

Konfliktfahigkeit

Belastbarkeit

RN AR

10 20 30 40 50 60 70 kene

Angabe
mogl

Quelle: Stock, Temme 2011
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Kompetenzentwicklung ableiten und
somit der Forderung nach lebens-
langem Lernen bedarfsorientiert nach-
kommen, vgl. Abbildung 31.

Auch die Form ist wichtig

Neben der Verkntpfung von Arbeit und
Lernen stellen spezifische Lernformen,
die sich am Alter der Weiterbildungs-
teilnehmer/-innen orientieren kénnen,
eine sinnvolle Méglichkeit dar, auf die
veranderten Ansprlche zu reagieren.

Altere Beschéaftigte begegnen dem
Lernen mit anderen Angsten und Her-
ausforderungen als Jungere. Daher
sind bei der Gestaltung von Lehr-

und Lerneinheiten besondere Prinzipien
zu berlcksichtigen, die (alteren)
Beschaftigten das Lernen erleichtern
kénnen (Sonntag, Stegmaier 2007,
BAUA 2008b):

o Essind Ubungen und frithe Erfolge
zu ermdglichen, um die Unsicherheit
vor zu hohen Lernanforderungen zu
reduzieren.

1

Es ist Vertrautheit herzustellen, in-
dem neuer Stoff mit Bekanntem ver-
bunden wird und an vorhandenem
Wissen anknupft.

Es sollte kein Zeitdruck entstehen,
daher ist ausreichend Lernzeit ein-
zuplanen.

Das Lerntempo sollte selbst be-
stimmt werden kénnen.

Wettbewerbssituationen sollten ver-
mieden werden: Lernentwodhnte ha-
ben eventuell Lern- und Versagens-
angste.

Die Lerninhalte sollten zweckbe-
stimmt, anwendungsbezogen und
moglichst direkt nutzbar sein.

Informelles Lernen sollte vorgezogen
werden. Beobachten und Ausprobie-
ren ist besser als Unterweisung.

Es sollten aktive Lernmethoden ge-
wahlt werden (Diskussion, Rollen-
spiel, Fallmethode, Planspiel): Frontal-
unterricht sollte umgangen werden.
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o Die Vermittlung sollte ,vor Ort” ver-
mieden werden; vor allem, wenn es
um arbeitsspezifische Inhalte geht.
Es sollte qualifiziertes Lehrpersonal
eingesetzt werden.

Offene Frage:

Alt und Jung gemeinsam?

Da sich é&ltere von jungeren Beschéaftig-
ten hinsichtlich ihrer Lernfahigkeiten
und vor allem auch in ihrer Lernmotiva-
tion und in ihrem Lerninteresse unter-
scheiden, stellt sich die Frage, ob Wei-
terbildungsveranstaltungen nur fir eine
Altersgruppe konzipiert werden sollen?
Im Folgenden eine kurze Darstellung
zur Strukturierung von Weiterbildungs-
maBnahmen fur Altere (nach Holz
2008; Zimmermann 2008):

o Eine Trennung von Jung und Alt ist
nicht notwendig bei einer Weiterbil-
dung zu sozialen Inhalten (z. B. Kon-
fliktmanagement).

o Sinnvoll sind altersgemischte Teams,
wenn es zur Vermittlung von Erfah-
rungswissen kommt. Wenn nicht,

kann es durch Unterschiede im Ler-
nen zur Verstarkung von Vorurteilen
kommen.

Bei fachlichen Themen ist zu prifen,
welche Erfahrungen die Teilnehmer
und Teilnehmerinnen zur Thematik
mitbringen. Bringen beispielsweise die
Alteren wenig Erfahrung mit, ist eine
Trennung in Jung und Alt sinnvoll.
Dies gilt auch fur komplexe techniklas-
tige Inhalte oder einen generationen-
spezifischen Nachholbedarf (z.B. bei
neuen Technologien).

Eine Trennung von Jung und Alt ist
sinnvoll im Rahmen der Personalent-
wicklung, wenn es um die Gestal-
tung bestimmter Berufsphasen geht.

Fir lernentwdhnte Beschaftigte sind
kleine Lerngruppen, in denen eine
bessere individuelle Betreuung ge-
wahrleistet werden kann, zu bevor-
zugen.

Selbstgesteuertes und selbstorgani-
siertes Lernen ist zu bevorzugen.
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o Lernforderliche Arbeitsgestaltung
und Lernen am Arbeitsplatz sind
generell zu férdern (Bereitstellung
von Lernzeiten, E-Learning, Blended
Learning). Dies ermdglicht den indi-
viduellen Handlungsspielraum, der
mit zunehmendem Alter notwendig
ist, z. B. beim Lernrhythmus. Auch
der Transfer von gelernten Inhalten
im Berufsalltag kann so besser reali-
siert werden.

Fur Weiterbildungsangebote, die sich
auf altere Altersgruppe konzentrieren
spricht, dass das Lernen Alterer ver-
mehrt durch die Verarbeitung von Er-
fahrungen geprégt ist. Daran knipfen
sich andere Erwartungen an Weiterbil-
dungsangebote an, die starker auf Er-
fahrungs- und Problemorientierung
fokussieren. Dagegen spricht jedoch,
dass in Wirtschaft und Gesellschaft
immer noch eine eher negative Sicht
auf das Alter vorherrscht. Dies fihrt
dazu, dass kaum Beschaftigte eine
Weiterbildung besuchen werden, die
speziell fir Altere ausgeschrieben ist.
Ferner ist auch auf die Potenziale hin-

zuweisen, die altersgemischte Seminare

aufgrund des moglichen Wissens- und
Erfahrungsaustausches zwischen Jung
und Alt bieten kénnen.

Folgende Abbildung 32 zeigt Pro und
Contra von speziellen Weiterbildungs-
maBnahmen fur altere Beschaftigte.

Die Notwendigkeit von speziellen Ange-
boten fur Altere ergibt sich haufig
dann, wenn im Berufsverlauf Mangel in
der Weiterbildung aufgetreten sind.
Langfristiges Ziel sollte jedoch sein,
dass spezielle Weiterbildungsangebote
fur Altere Gberflissig werden, da das
Lernen wahrend des gesamten Lebens-
und Berufsverlaufs zur Normalitat ge-
worden ist.

149

* Ausfiihrlich in der ver.di-Broschiire:
Arbeitshilfe zur tarifpolitischen Gestaltung
der beruflichen Weiterbildung. Vgl. S. 223
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Abb. 32

Pro und Contra altershomogener WeiterbildungsmaRBnahmen

Pro

o Altere bringen andere Lern-
voraussetzungen/-gewohnheiten mit.

Contra

Auch in altersheterogenen Gruppen
konnen individuelle Lernbedurfnisse
der Teilnehmer/-innen berdcksichtigt
werden.

o Bei Alteren besteht haufig das
Problem der Lernentwohnung.

Lernentwdhnung lasst sich durch
kontinuierliche Weiterbildung
verhindern.

o Die Lernfahigkeit Alterer kann mit
spezieller methodisch-didaktischer
Untersttzung am Besten mobilisiert
werden.

Lernen in altersheterogenen Gruppen
ist erfolgreicher (Wissens- und
Erfahrungsaustausch zwischen Alt
und Jung).

o Bei Alteren ist eine Verknipfung neuer
Lerninhalte mit dem Erfahrungswissen
notwendig.

Spezielle Angebote fir Altere
kénnen als Diskriminierung aufgefasst
werden.

o Altere haben auf bestimmten
Gebieten (z.B. EDV) einen
altersbedingten Nachholbedarf.

Weiterbildungsangebote fiir Altere
sind in einer jugendzentrierten Gesell-
schaft nicht attraktiv.

Quelle: Zimmermann, 2006
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% BOTSCHAFTEN FUR DIE
INTERESSENVERTRETUNG

AbschlieBend bleibt festzuhalten: Ler-
nen ist ein Leben lang moglich und zum
Lernen ist es nie zu spat. Bei vorliegen-
der Lernentwodhnung bedarf es einer
altersgerechten Vorgehensweise, wie
die Aufzahlungen in diesem Kapitel
aufzeigen. Wird jedoch lebenslanges
Lernen tatsachlich in die Tat umgesetzt
und entsprechende lernforderliche
Arbeitsbedingungen geschaffen, sind
altere Lernende durchaus in der Lage,
mit Jingeren zusammen zu lernen. Von
besonderer Bedeutung fur lebenslanges
Lernen sind Arbeitstatigkeiten, die zum
Lernen anregen und nicht von Mono-
tonie und Routine gepragt sind. Dafur
ist grundsatzlich das Gestaltungsmerk-
mal der ,vollstandigen Tatigkeit” zu
realisieren.

o Arbeit die nach diesem Prinzip ge-
staltet ist, ist lernforderlich und leistet
so einen fundamentalen Beitrag zur
Umsetzung des lebenslangen Lernens.

Die Botschaft lebenslanges Lernen geht
leicht Uber die Lippen, ist aber nicht so
einfach zu realisieren. Die Interessen-
vertretung sollte vor allem darauf ach-
ten, dass im Rahmen der Qualifizierung
eine Chancengleichheit gewahrt bleibt.
Das heiBt, dass z.B. altere (U 50) Be-
schaftigte oder in geringqualifizierten
Tatigkeiten Arbeitende von Qualifizie-
rungsmaBnahmen nicht ausgeschlossen
sind. Dies gilt auch beim Zugang zur
Weiterbildung von Voll- und Teilzeit-
beschaftigten. Die Interessenvertretung
soll sich ganz besonders daflr einset-
zen, dass langfristig Lernentwodhnte,
die vom Arbeitgeber ldngst abgeschrie-
ben sind und selbst auch wenig Weiter-
bildungsbereitschaft aufbringen, an
Weiterbildungen teilnehmen.
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@ TIPPS FUR BETRIEBLICHE
INTERESSENVERTRETUNG

Generell: Betriebsrate konnen tber
ihr Mitbestimmungsrecht nach § 98
Abs. 3 BetrVG jederzeit korrigierend
eingreifen. Danach hat der Betriebsrat
bei der Durchfiihrung von Bildungs-
maBnahmen mitzubestimmen. Dieses
Mitbestimmungsrecht dient der Wah-
rung der berechtigten Interessen der
Betroffenen an einer ihren Belangen
entsprechenden Ausbildung (BAG

v. 24.08.2004-1 ABR 28/03). Betriebs-
rate haben ganz konkret ein Mitbe-
stimmungsrecht bei der Auswabhl
derjenigen Beschaftigten, die an einer
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beruflichen BildungsmaBnahme teil-
nehmen. Sie kdnnen selber Teilnehmer
vorschlagen. Wenn sich Arbeitgeber
und Betriebsrate nicht einigen, ent-
scheidet die Einigungsstelle. Damit
konnen Betriebsrate Sorge tragen, dass
auch Altere an BildungsmaBnahmen
teilnehmen.

Lebenslanges Lernen: Bei der Perso-
nalplanung haben Betriebsrate nach

§ 92 BetrVG einen Unterrichtungsan-
spruch. Fordern Betriebrate diesen ein,
so kénnen sie in Gesprachen mit dem
Arbeitgeber daflir werben, eine Perso-
nalplanung im hier vorgeschlagenen
Sinne zu machen.

Wissenstransfer — vom
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richtigen Umgang mit dem , Kapital"

der Beschaftigten

Vor dem Hintergrund des demo-
grafischen Wandels und dem damit
teilweise auftretenden Problemen

bei der Rekrutierung von Fachkraften
kommt der friihzeitigen und struktu-
rierten Nachfolgeplanung in Betrie-
ben eine hohe Bedeutung zu. Hier
bietet eine Unternehmenskultur, die
ein lebenslanges Lernen bei allen
Beschadftigten- bzw. Qualifikations-
gruppen fordert, eine gute Grundlage.
Zur Sicherung unternehmensbezo-
genen Fachwissens und tatigkeits-
bezogenen Erfahrungswissens kommt
zumeist nur ein interner, strukturier-
ter Wissenstransfer auf nachfolgende
Mitarbeiter/-innen in Frage. Insbe-
sondere dem Erfahrungswissen kommt
dabei eine besondere Rolle zu, denn
dieses ist haufig ,implizit" (siehe
Kasten). Das heiRt, das Wissen steckt
in den Kopfen und in den Taten der
Beschaftigten und ist nicht in einem
Handbuch festgeschrieben. Somit ist
die Weitergabe des Wissens erschwert
bzw. kann ohne die Wissenstrager gar
nicht erfolgen.

Impliziertes und explizites Wissen
Implizites Wissen der ausscheidenden
Person auBert sich vor allem durch ihr
Handeln. Eine Person kann beispiels-
weise Fahrrad fahren, ohne erklaren zu
konnen, welche physikalischen Regeln
sich dahinter verbergen. Ein Physiker,
der dies erklaren kann (jedoch nicht
selbst Fahrrad fahren kénnen muss),
besitzt hingegen ,explizites” Wissen.
Sein Wissen ist gut beschreibbar und
lasst sich leicht in Dokumenten spei-
chern und bewahren. Bei implizitem
Erfahrungswissen hingegen besteht die
Gefahr, dass es mit der ausscheidenden
Person ,in Rente” geht.

Vier-Phasen-Konzept

Zur Sicherung impliziten Wissens kann
ein Konzept erstellt werden, dass vier
Phasen vorsieht, welche die Wissenser-
mittlung, die Wissenserfassung und den
Wissenstransfer integriert und somit
nicht nur personenbezogenes Wissen,
sondern auch fur das Fortbestehen ei-
nes Unternehmens relevante Aspekte
festhalt. Neben dem wichtigen Fachwis-
sen fokussiert dieses Konzept des Wis-
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senstransfers auf das Erfahrungswissen
der ausscheidenden Person. Bestandtei-
le des Konzeptes sind:

o die Ermittlung von aufgaben-,
tatigkeits- und organisationsbezoge-
nem Erfahrungswissen mittels leit-
fragengestitzten Interviews (einzeln
oder homogene Gruppe méglich)

o die Strukturierung und Erfassung
des Erfahrungswissens mittels Wissens-
landkarten

o die Weitergabe des Erfahrungswis-
sens in einer individuell zugeschnitte-
nen Wissenswerkstatt — einem
themenzentrierten Workshopkonzept
und unter Umstanden

o die Dokumentation des sogenannten
Limpliziten” Wissens mit Hilfe neuer Infor-
mationstechnologien, durch Verwendung
von Unternehmens-Wikis oder -Blogs.

Erfahrungswissen ermitteln
Die erste Phase des Konzeptes dient der
Ermittlung des Erfahrungswissens, das

154

.Ubertragen” werden soll. Dazu wer-
den mit der oder den ausscheidenden
Person/-en leitfadengestitzte Interviews
gefuhrt.

INTERESSENVERTRETUNG

Wichtig: Solche Interviews stellen in
der Regel Personalfragebdgen dar. Die-
se sind nach § 94 Abs. 1 BetrVG mitbe-
stimmungspflichtig. Hier konnen Be-
triebsrate den Arbeitgeber dadurch
unterstltzen, dass sie im Rahmen die-
ser Mitbestimmung daflr Sorge tragen

dass die richtigen Fragen gestellt wer-
den.

Folgende Abbildung zeigt einen bei-
spielhaften Fragebogen:
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Leitfragen zur Identifikation von Erfahrungswissen dlterer Beschaftigter

1. Welche lhrer Tatigkeitsbereiche sind besonders erfahrungsbasiert?

2. Welche Kenntnisse und Erfahrungen helfen Ihnen bei Ihrer taglichen
Arbeit?

3. Gibt es Arbeitsbereiche, Tatigkeiten oder Situationen, die Sie aus lhrer
Sicht besser beherrschen als Ihre jingeren Kollegen? Welche sind das?
Woran liegt das?

4. Was sind aus lhrer Sicht Erfahrungen oder Kenntnisse, aus denen
jungere Kollegen/-innen lernen konnten?

5. In welchen Situationen mussten Sie bei lhrer Arbeit schon einmal Hilfe oder
Tipps einholen? Wen oder was haben Sie zurate gezogen? Worin bestand die
Hilfestellung? Wie hatten Sie vielleicht vorher davon erfahren kénnen?

6. Was wurde Ihnen aus lhrer Sicht rickblickend nicht in Threr Aus-
und Weiterbildung beigebracht, was bei der taglichen Arbeit oder in
besonderen Situationen unabdingbar ist?

7. Haben Sie an freiwilligen Schulungen/Seminaren teilgenommen, die Sie
anderen empfehlen wiirden? Welche waren das? Warum wirden Sie diese
empfehlen/Inwieweit haben Sie lhnen geholfen? Zu welchen Themen
hatten Sie gerne Schulungen besucht, die jedoch nicht angeboten werden?

8. Bitte schildern Sie uns eine Situation, in der Sie besondere Erfahrungen
schon einmal an Kollegen/-innen weitergegeben haben. Welche Erfahrungen
waren das? An wen haben Sie diese weitergegeben? Wie haben Sie die
Erfahrungen weitergegeben?

9. Wenn Sie noch keine Erfahrungen an Kollegen/-innen weitergegeben haben:
Waren Sie prinzipiell dazu bereit?



Abb. 33
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Quelle: unveroffentlichtes Material Prospektiv
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Erfahrungswissen erfassen und
strukturieren

In einem zweiten Schritt werden die
eingeholten Informationen sichtbar
gemacht und in Wissenslandkarten
(,Job-Maps”) visualisiert. Wissens-
landkarten bezeichnen dabei grafische
Verzeichnisse von Wissenstragern,
Wissensbestanden, Wissensquellen,
Wissensentwicklung, Wissensstruktu-
ren oder Wissensanwendungen (Eppler
1997). Die folgende Abbildung 33
zeigt auszugsweise die besonderen
Wissensbereiche eines Einkaufsleiters/
einer Einkaufsleiterin.

Bei der Erstellung ist darauf zu achten,
dass alle relevanten Tatigkeiten, Aufga-
ben und Fahigkeiten, die mit der Stelle
bzw. Tatigkeit verbunden sind, aufge-
nommen werden. In einer ersten Rick-
kopplung der ,Job-Map” an den/die
Stelleninhaber/-in, wird die Vollstandig-
keit Uberprift und es wird die zeitliche
Reihenfolge der zu vermittelnden Inhal-
te festgelegt. Denn insbesondere der/
die bisherige Stelleninhaber/-in weiB,
welche Inhalte aufeinander aufbauen
und was Grundlagen sind.
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Erfahrungswissen weitergeben

Fur den Transfer von Erfahrungswissen
eignen sich verschiedene MaBBnahmen
und Methoden. Beispielsweise sind dies
Schulungen, Wissenszirkel (Knowledge
Networks), Erfahrungsgeschichten
(Story-Telling), Dokumentationen/Ar-
beitsmappen, Tandems, ,Learning by
doing”, etc. Je nach zu vermittelndem
Inhalt werden die passenden MaBnah-
men und Methoden ausgewahlt. Evtl.
kann auch hier der/die Stelleninhaber/-
in als Feedbackgeber dienen und die
Praktikabilitat der Wissensweitergabe
Uberprufen.

Daraufhin folgen die konkrete Planung
des zeitlichen Ablaufs der Transfermal3-
nahmen und die Festlegung von , Zwi-
schenzielen” und Lernzielkontrollen.
AnschlieBend werden die MaBnahmen
mit der oder dem Nachfolger/-in durch-
gefuhrt und durchgéngig begleitet, um
Verbesserungspotenziale zu erkennen
und zu nutzen. Durch diesen Prozess
ist es der/dem Nachfolger/-in mog-
lich, schrittweise in die neue Tatigkeit
hineinzuwachsen. Am Ende ist der/

die Nachfolger/-in in der Lage die Ta-
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tigkeiten des/der Stelleninhabers/-in
(schrittweise) zu Ubernehmen und ihn
vollwertig zu ersetzen.

Erfahrungswissen dokumentieren -
oder nicht

Es ist im Einzelfall zu prufen, ob die im
Prozess in Erfahrung gebrachten Infor-
mationen in einem vierten und letzten
Schritt dazu verwendet werden, das
zuvor ,implizite” Wissen zu ,explizie-
ren”, also zu ,veroffentlichen”, indem
es z.B. in einem Unternehmens-Wiki
oder einem -Blog gespeichert wird. Auf
diese Weise lasst sich das Erfahrungs-
wissen, das zuvor personengebunden
war, auf mehrere Schultern verteilen.
Dagegen ist im Prinzip nichts einzu-
wenden, wenn diese Dokumentationen
nicht unredlich verwendet werden. Es
soll jedoch schon vorgekommen sein,
dass Arbeitgeber Standorte schlieBen
wollten, dies aber nicht konnten, weil
das Wissen ganzer Belegschaftsgrup-
pen nur in ihren Képfen war, und diese
das Wissen auch nicht preisgegeben
haben. Bei der Nachfolgeplanung kann
durchaus der Weg ,,vom einen Kopf

zum néachsten Kopf, also von implizitem
Wissen zu implizitem Wissen” gewahlt
werden.

Achtung: Eine Erfahrung soll im Zu-
sammenhang mit Wissenstransfer noch
erganzt werden. Aus aufwandstechni-
schen Grinden wird die Nachfolgepla-
nung meist nur fur Personen(gruppen)
mit Schlisselqualifikationen im

Betrieb durchgefihrt. Das sind meist
nur 5-10 % der Belegschaft. Wird

dies offen kommuniziert, kann das
dazu fuhren, dass die restlichen 90 %
denken, sie seien offensichtlich nicht
wichtig im Unternehmen. Das sollte
vermieden werden. Es ist ratsam, dass
hier beschriebene Konzept mit Betei-
ligungsgruppen aller Jobfamilien durch-
zuflhren. Jede/r Beschaftigte in einem
Unternehmen hat Wissen und setzt

es ein. Dies sollte entsprechend wert-
geschatzt werden.
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% BOTSCHAFTEN FUR DIE
INTERESSENVERTRETUNG

Durch die zunehmende Zahl verren-
tungsbezogener Austritte (Beginn
meistens zwischen 2010 und 2015 und
danach bis 2025 weiter ansteigend)
stellt sich auch die Frage nach einer
frihzeitigen Nachfolgeplanung und
angemessenen Sicherung des Erfah-
rungswissens.

o Da das Erfahrungswissen aus Be-
schaftigtensicht als ihr , Kapital”
betrachtet wird, das sie vor Automa-
tisierungsersatz schitzt, ist hier eine
ablehnende Haltung normal und ver-
standlich. Daher ist aus Interessenver-
tretungssicht darauf zu achten, dass
implizites Wissen (= Wissen in den
Kopfen) nicht einfach nur explizit ge-
macht wird (= aufgeschrieben und
dokumentiert), sondern weiter in den
.Kopfen” der Belegschaft verbleibt.
Somit ist bei der Nachfolgeplanung
darauf zu achten, dass bspw. das Er-
fahrungswissen qualifizierter Fachkrafte
von Person zu Person im Rahmen von
Tandemkonzepten weitergegeben wird.
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o Auch das wichtige Erfahrungswissen
langjahrig tatiger Servicemitarbeiter/-
innen kann im Rahmen von moderier-
ten Erfahrungsworkshops an die Jungen
weitergegeben werden.



Nachwuchsforderung und
Personalgewinnung -

pro aktive Zielgruppenkonzepte

Die Personalgewinnung und Nach-
wuchsforderung ist unerldsslicher
Bestandteil einer demografiefesten
Personalstrategie. Durch die Gewin-
nung von geeigneten Nachwuchskraf-
ten und erfahrenen Erwerbspersonen
soll sichergestellt werden, dass der
Personalbedarf eines Unternehmens
kurz-, mittel- und langfristig gedeckt
ist. Gleich, ob die Personen vom
externen oder internen Arbeitsmarkt
(z.B. durch Qualifizierung) gewonnen
werden sollen, sind die folgenden
Fragen beim Thema Rekrutierung von
Bedeutung:

o Wie viele Mitarbeiter/-innen wer-
den bendotigt?

o Welche Qualifikationen miissen die
potenziellen Mitarbeiter/-innen
erfiillen?

o Zu welchem Zeitpunkt werden die
Mitarbeiter/-innen bendtigt?

o Wo werden die Mitarbeiter/-innen
benotigt?

o Aus welcher Personengruppe sollen
die Mitarbeiter/-innen rekrutiert
werden?

Woher nehmen,

wenn nicht stehlen ...

... getreu diesem Motto sind Betriebe
daher schon heute gut darin beraten,
sich fur den knapper werdenden Markt
von Arbeitskraften zu risten.

o Insbesondere, da sie in den vergan-
genen Jahren oftmals versaumt haben,
sich gezielt damit auseinanderzusetzen.
Deshalb sollten die genannten Fragen
im Idealfall auch im Rahmen einer
Altersstrukturanalyse diskutiert werden,
wenn diese von einer Vorausberech-
nung mittels Szenarien begleitet wird.

o Ausgehend davon kann abgeleitet
werden, wie viele Beschaftigte mit wel-
chen Qualifikationen zu welchem Zeit-
punkt in welchen Unternehmensberei-
chen bendétigt werden. Eine betriebliche
Strategie kann dann daran anknupfen,
um die benodtigten Mitarbeiter/-innen
frihzeitig anzusprechen, fur das Unter-
nehmen zu gewinnen und sie langfristig
an den Betrieb zu binden.

Die Bevolkerungszahlen betonen den
Handlungsbedarf: Schon heute steht
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fest, dass der Wettbewerb um geeig-
nete Nachwuchskrafte kanftig harter
wird. Denn schon innerhalb der nachs-
ten acht Jahre wird die Zahl der Er-
werbspersonen um ca. 10 % sinken. Fir
2040 wird sogar ein Rickgang von heu-
te ca. 41 Mio. auf dann nur noch 25
Mio. Erwerbspersonen prognostiziert,
also insgesamt ein Ruckgang von ca.

40 % (vgl. Langhoff 2009, S. 260).

Neben dieser rein mengenmaBigen Ent-
wicklung der deutschen (Erwerbs-)Be-
volkerung, die einen Ruckgang poten-
zieller Nachwuchskrafte beinhaltet, ist
auch die Qualifikationsstruktur des Er-
werbspersonenpotenzials ein entschei-
dender Faktor bei der Rekrutierung.
Auch hier kénnen bestimmte Trends
beobachtet werden. Diese Entwicklung
ist je nach Branche und Region sehr un-
terschiedlich und wird zu einem Mangel
an qualifiziertem Personal in einigen
Sektoren fihren, so dass von einem
branchenbezogenen Fachkraftemangel
gesprochen werden kann.

Das Gebot der Stunde ...

... lautet , Ausbildung”, die eine zen-
trale Saule bei der Beschaftigtenge-
winnung in allen Unternehmen, die
unabhéangig von GroBe, Standort und
Branche sein sollte. Dabei sollte nicht
die Ausbildung das alleinige Ziel sein —
vielmehr ist die Ubernahme in einen Ar-
beitsvertrag im Anschluss an die Ausbil-
dung ideal, um junge Personen an sich
zu binden. Die berufliche Ausbildung,
wie sie in Deutschland praktiziert wird,
hat nicht umsonst einen international
guten Ruf. Durch die Verkntpfung von
schulischen Inhalten und betriebsprak-
tischen Erfahrungen lernen die Auszu-
bildenden das Geschaft ,von der Pike
auf” und sind oftmals die Personen, die
langfristig zu Leistungstragern/-innen
in den Unternehmen werden. Und nach
wie vor entscheiden sich die meisten
Schulabgénger (35,4 %) beim Einstieg
in das Berufsleben fir eine berufliche
Ausbildung, andere Einstiegsformen
wie ein Studium oder weiterfihrende
Schulen folgen erst dahinter.

Eine erfolgreiche berufliche Ausbildung
setzt allerdings voraus, dass die Ausbil-
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dung gut gestaltet wird und auf die Inte-  Es gibt zahlreiche MaBnahmen, Jugend-
ressen der Jugendlichen trifft — und dass liche fur eine Ausbildung zu gewinnen,
die Ausbildungsmaoglichkeiten Gberhaupt  die wichtigsten davon haben wir in

bei den jungen Menschen bekannt sind. einem Kasten zusammen gestellt.

-0 IM UBERBLICK:

GEZIELT AUSZUBILDENDE GEWINNEN

Interne Kommunikation:

Zeitungen fur Mitarbeiter/-innen, Aushange am Schwarzen Brett
oder Anzeigen im Intranet bieten sich an, um fir Ausbildungen zu
werben — denn nach wie vor werden viele Jugendliche durch Mund-
zu-Mund-Werbung von Freunden oder Verwandten gewonnen, die
bereits im Unternehmen arbeiten.

AuBenwerbung und klassische Medien:

Beispiele sind Stellenanzeigen in der Lokalpresse, Schilerzeitungen,
Ausbildungsbroschiren, Postkarten oder Kinowerbung. Wichtig ist
dabei insbesondere, auf eine angemessene Sprache und visuelle
Aufbereitung zu setzen, mit der die Jugendlichen erreicht werden.

Veranstaltungen und Aktionen:

Als Erfolg versprechend gelten hier insbesondere die Teilnahme an
Ausbildungsmessen, Aktionen wie ,Tag der offenen Tur”, ,Girls
Day“ und Praktikumswochen, zu denen auch die verpflichtenden
Schulpraktika gehoren. Bei Ausbildungsmessen setzen viele Be-
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triebe aktuelle oder ehemalige Auszubildende ein, die tGber die
eigenen Erfahrungen sprechen und bei Jugendlichen zumeist die
Hemmschwellen fur ein Gesprach auf einer Messe senken.

Kooperationen:

Viele Unternehmen setzen auf Kooperationen mit der 6rtlichen
Agentur fur Arbeit, weiterfihrenden Schulen (Hauptschule,
Realschule, Gesamtschule, Gymnasium) und Industrie- und Handels-
kammern (IHK). So kénnen auch langfristig Beziehungen auf-
gebaut werden und die Ansprechpartner aus den externen
Institutionen kénnen besser tUber die Gegebenheiten in den
Betrieben informieren.

Online-Rekrutierungsinstrumente:

Die unternehmenseigene Website, Online-Stellenbdrsen, branchen-
weite Stellenbdrsen und regionale Ausbildungsplattformen sind
wichtige Rekrutierungskanale, viele Jugendliche sind aber vor allem
an ,Social Media” interessiert (wie z. B. Facebook, Twitter etc.).
Hier Jugendliche richtig anzusprechen, ist bei der Fulle an Ange-
boten nicht leicht, langfristig werden aber vor allem weniger
bekannte Unternehmen nicht umhinkommen, auch auf solchen
Kanalen auf die Ausbildung im eigenen Haus aufmerksam zu
machen, um mit namhaften, groBen Unternehmen mithalten zu
kénnen.

Quelle: Verband deutscher Verkehrsunternehmen (VDV)-Akademie (2011)
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Breit anlegen ...

... denn Ausbildung ist naturlich nur
ein Weg der Personalgewinnung,
daneben gibt es eine Reihe weiterer
MaBnahmen, um auch andere Ziel-
gruppen fir sich zu gewinnen. Aus der
Branche des Offentlichen Personen-
nahverkehrs beispielsweise wurden im
Rahmen einer Arbeitsmarktstudie die
Antworten von 102 Unternehmen mit
insgesamt ca. 62.000 Beschéaftigten
ausgewertet. Abbildung 34 zeigt, wo
die Betriebe die Zielgruppen der Per-
sonalgewinnung in den kommenden
Jahren sehen.

Wie die Abbildung deutlich macht,
sind es viele verschiedene Zielgruppen,
die bei der Rekrutierung in Betracht
kommen. Dies ergibt sich zum einen
aus der Notwendigkeit, die ausschei-
denden Beschaftigten zu ersetzen,
zum anderen aus den demografisch
bedingten Verschiebungen der Alters-
struktur und Bevdélkerungszusam-
mensetzung. Sich alleine darauf zu
konzentrieren, fertig ausgebildete
Personen mit Branchenerfahrung zu
gewinnen, wird in der Regel nicht
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ausreichen, um die altersbedingt aus- Abb. 34

scheidenden Personen und ihre Kom- Kiinftige Zielgruppen der Personalgewinnung in OPNV-Unternehmen

petenzen zu ersetzen.

Besondere Bedeutung ...

... kommt dabei auch dem Thema Per-
sonalgewinnung unter Frauen zu. Viele
Frauen werden als Teilzeitkrafte einge-
setzt — nicht immer ist dies durch die
Frauen so gewollt. Viele wirden gerne
mehr arbeiten, aber bestehende Struk-
turen erschweren dies oftmals. Wenn
z.B. aktuelle Fuhrungskrafte mannlich
sind (und das sind sie zum groBen Teil),
bevorzugen sie womaoglich auch mann-
liche Kollegen.

Familienfreundliche Bedingungen sind
in Unternehmen in Deutschland nach
wie vor die groBe Ausnahme. Die

M Arbeitslose

Arbeitszeiten sind oft nur schwer mit M Jugendliche/Auszubildende

. ‘ i 5 - M Quereinsteiger andere Branchen* Frauen
Offnungszeiten von .Kl.ndergarten, Arzt . g et de glidhen
praxen oder den Trainingsstunden im B Akademiker Biamnehe

Sportverein der Kinder oder den Pfle- B Mitarbeiter tber 50
geanforderungen zu vereinbaren. Die

aktuell gefuhrte 6ffentliche Debatte

zeigt, dass das Thema Frauenbeschaf-

tigung in Betrieben bereits heute und Quelie: VoA @sEmE 2010
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Abb. 35

Sozialversicherungspflichtige Beschaftigung
von Frauen 2000 — 2010

Beschaftigung von Frauen nimmt langfristig zu
Veranderung der sozialversicherungspflichtigen Beschaftigung nach Geschlecht
(Juni 2000 = 100) Deutschland, Juni 2000 bis Juni 2010

103,7
Frauen
100 gesamt 99,6
Manner
96,3

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010

Quelle: Bundesagentur fir Arbeit 2011
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kunftig noch starker an Bedeutung ge-
winnt und sich damit auch die privaten
Anforderungen an die erwerbstatigen
Manner verdndern werden. Bereits

in den vergangenen Jahren hat die
Beschaftigung von Frauen bei sozial-
versicherungspflichtigen Anstellungen
zugenommen (vgl. Abbildung 35),
allerdings bisher in hohem MaBe als
Teilzeitarbeitsverhaltnis. Dartber hinaus
befinden sich groBe Teile qualifizierter
Frauen in Minijobs. Potenziale sind also
genug vorhanden.

Insbesondere im Dienstleistungssektor,
hier vor allem im Gastgewerbe, bei
Finanz- und Versicherungsdienstleistern
sowie Verwaltungen, Erziehung und

im Gesundheits- und Sozialwesen sind
traditionell mehr Frauen als Manner be-
schaftigt, wenn auch oftmals in Teilzeit.

o Dienstleistungsbranchen kénnen
dennoch ihren Vorsprung in der Frau-
enbeschaftigung gegenuber produzie-
renden Sektoren nutzen, wenn sie ihre
Arbeitsorganisation und -gestaltung
noch starker an den Bedurfnissen von
Frauen ausrichten. Hierzu zéhlen insbe-

sondere ein gutes Betriebsklima, flexib-
le Arbeitszeitmodelle und MaBnahmen
zur Vereinbarkeit von Beruf und Fami-
lie, aber auch Weiterbildungsangebote
und Entwicklungsmoglichkeiten fur
Fihrungs- oder Fachkarrieren von Frau-
en (vgl. BMFSFJ 2010).

Nicht nur die gezielte Ansprache von
Frauen, sondern auch von anderen Ziel-
gruppen, wie z.B. dlterer Mitarbeiter/-
innen, ist von Bedeutung. Generell
mussen natlrlich die Bestimmungen
des Allgemeinen Gleichbehandlungs-
gesetzes beachtet werden, wonach
Benachteiligungen aus Griinden der
.Rasse”, der ethnischen Herkunft,

des Geschlechts, der Religion oder
Weltanschauung, einer Behinderung,
des Alters oder der sexuellen Identitat
auszuschlieBen sind. Dennoch gibt

es eine Reihe von MaBnahmen der
Personalgewinnung fur Zielgruppen
unterschiedlichen Alters und unter-
schiedlicher Herkunft, wie die folgende
Abbildung 36, nachste Seite, zeigt:
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Abb. 36

MaBnahmen zur Personalgewinnung bei
unterschiedlichen Zielgruppen

berufsbegleitende

a;:;ia:;!.e Aus- und Fortbildung
programme von Fachkraften zu
berufsbegleitende Technikern, Fachwirten Nutzung spezieller
AusbildUTERES ULE. Rekrutierungshorsen
Angele fur dltere Fach- und
Facharbeitern/-innen Fithrungskrafte

Schul- und
Hochschul-
marketing

Rucknahme der

Neuein- Altersteilzeit
stellung von
(arbeitslosen)
Abwerben von Alteren
ad alteren Fach- und
i Flhrungskraften aus Berufsriick-
ausbildung .

anderen Betrieben kehrer/-innen

Umschulungs-
einrichtungen,
Weiterbildungstrager,

Zeitarbeiter

Neu-

X private bt I
einstellungen Arbeitsvermitt- BeseliEiigueEgesel-
von Berufs- Arbeitsamt lung schaften
anféangern
Legende:
junge unterschiedliche Wege berufsbegleitende Arbeitskrafte mittlerer Ausschdpfung der
Arbeitskrafte der Personalgewinnng AUs- und Fortbildung  und élterer Jahrgange Arbeitsmarktreserven

Quelle: BMBF 2010
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Letztlich mussen sich Unternehmen die
Frage stellen, wie sie den Bedarf an
qualifizierten Nachwuchskraften decken
konnen und welche potenziellen
Arbeitskrafte sie ansprechen, um sie er-
folgreich fur sich gewinnen zu kénnen.
Bei der Entscheidung von potenziellen
Arbeitskraften flr oder gegen einen
Arbeitgeber gibt es vielfaltige Fakto-
ren, die eine Rolle spielen. Eine Studie
aus dem Jahr 2009 hat ergeben, dass
sich z. B. Hochschulabsolventen bei der
Wahl des Arbeitgebers vor allem ein
gutes Kollegium, einen sichere Arbeits-
stelle, einen angemessenen Fuhrungs-
stil und Entwicklungsmdglichkeiten
winschen, bei denen auch die Verein-
barkeit von Familie und Beruf bertick-
sichtigt wird — der Verdienst steht auf
der Prioritatenliste erst an siebter Stelle
(vgl. Ernst & Young 2009, S. 15).

o Essind also oftmals auch eher
.Wweiche Faktoren”, die bei der Wahl
des neuen Arbeitgebers von Bedeutung
sind und mit denen Unternehmen fur
sich werben sollten — gleich ob bei jin-
geren Menschen, Alteren, Frauen oder
Personen mit Migrationshintergrund.

Probleme bei der Personalgewinnung
werden naturlich insbesondere jene
Unternehmen haben, die dafir be-
kannt sind, dass bei ihnen schlechte
Arbeitsbedingungen herrschen: sei es
in Bezug auf mangelnden Arbeits- und
Gesundheitsschutz, prekare Arbeit mit
prekdren Lohnbedingungen oder wenig
Entwicklungsméglichkeiten.

% BOTSCHAFTEN FUR DIE
INTERESSENVERTRETUNG

Die Herausforderungen bei der Perso-
nalgewinnung und Nachwuchsforde-
rung werden von den meisten Arbeit-
gebern unterschatzt, hoffentlich nicht
auch von der Interessenvertretung. Sie
sollte vor allem darauf achten, aktive
Bewerbungsstrategien fur die Zielgrup-
pen (Frauen, Altere, Migranten) unter
Beachtung des Allgemeinen Gleichstel-
lungsgesetzes zu verfolgen.

Aus den Ergebnissen der Altersstruk-
turanalyse ergeben sich die reinen ver-
rentungsbezogenen Ersatzbedarfe fur
die einzelnen Beschéaftigtengruppen.
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Als einfaches Orientierungsmal wird
in der Regel die Bestandssicherung
der BelegschaftsgréBe angenommen
(also Zahl der Verrentungen = Zahl des
Ersatzbedarfs), da eine differenzierte
Diskussion Uber Verrentung, Fluktua-
tion, Neueinstellung, Ausbildung usw.
zu komplex ist und nicht zu konsens-
orientierten Ansichten Uber Ersatzbe-
darfsgroBen fuhrt.

Dabei pruft der Arbeitgeber auch unter
dem Gesichtspunkt der Rationalisie-
rung jeden Funktionsbereich auf per-
sonalbezogene Einsparpotenziale.

Der Interessenvertretung bleibt meis-
tens nichts anderes tbrig, als hinsicht-
lich veranderbarer Anforderungen
einen Mehrbedarf zu artikulieren, der
Uber wegfallende Bedarfskapazitaten
ausgeglichen werden kann. Beispiel:
Im Einzelhandel werden wahrschein-
lich im nachsten Jahrzehnt durch die
Einfihrung der RFID-Technologie im
groBen Umfang Kassenarbeitsplatze
wegfallen bei gleichzeitiger Zunahme
an die Servicequalitat. Hier wadren
Anpassungsqualifizierungen vorzuneh-

men, die eine Beschaftigungssiche-
rung der betroffenen Arbeitnehmer/-
innen ermdglicht.

@ TIPPS FUR BETRIEBLICHE
INTERESSENVERTRETUNG

Generell: Bei der Personalgewinnung
— egal ob intern oder extern — haben
Betriebsrate zwei Mdglichkeiten der
Einflussnahme. Zum einen hat der Ar-
beitgeber den Betriebsrat nach § 92
Abs. 1 BetrVG Uber seine Personalpla-
nung zu informieren und mit ihm Uber
Art und Umfang der erforderlichen
MaBnahmen — hier zur demografiefes-
ten Personalpolitik - zu beraten. Dar-
auf sollten Betriebsrate trotz der oft
negativen Erfahrungen (, Wir haben
keine Personalplanung, deshalb kén-
nen wir nicht informieren, sobald wir
etwas wissen, informieren wir sie
selbstverstandlich”) beharren und die-

se Diskussion immer wieder einfordern.

Hier kdnnen auch Einzelergebnisse aus
einer guten Gefahrdungsbeurteilung
hilfreich sein.
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Zum Anderen sind die Auswahlrichtlini-
en gem. § 95 BetrVG hilfreich. Hier
konnen Kriterien fur die Besetzung von
Stellen vereinbart werden, die den An-
forderungen einer modernen Personal-
politik entsprechen. In Betrieben mit
mehr als 500 Beschaftigten kann der
Betriebsrat solche Auswahlrichtlinien
auch mit Hilfe einer Einigungsstelle
durchsetzen.

Gefahren: Bei der Anpassung der Per-
sonalplanung ist insbesondere darauf

zu achten, dass keine Absenkung des

Lohnniveaus stattfindet. Dem ware am
besten mit tarifvertraglichen Regelun-
gen vorzubeugen.

Neue Arbeitszeitmodelle: Auch bei
neuen Arbeitszeitmodellen haben die
Betriebsrate durchaus die Mdglichkeit,
diese im Rahmen ihrer Mitbestimmung
nach § 87 Abs. 1 Nr. 2 und 3 BetrVG
vorzuschlagen und sie ggf. auch mit
Hilfe einer Einigungsstelle — zumindest
teilweise — durchzusetzen. Auch hier
gilt, dass jeder Schritt in diese Richtung
besser ist als der oft verbreitete Stan-
dard in den Betrieben.

17



Laufbahnplanung - der Abschied

von starren Modellen

Wenn in Unternehmen von Laufbahn-
konzepten die Rede ist, so waren und
sind damit meistens Karrieren im klas-
sischen Sinne gemeint, namlich Auf-
stiegskarrieren.

Herkommliches Modell

Dabei durchlauft der/die Beschaftigte
in der Regel bestimmte, typische Sta-
tionen im Unternehmen, die auf dem

Abb. 37

Weg zu hoheren Positionen innerhalb
der betrieblichen Hierarchie vorgese-
hen sind, vgl. Abbildung 37. Mit den
verschiedenen Stationen sind jeweils
auch Aufgaben, Ziele, Erwartungen
und Anforderungen verbunden. Im Vor-
dergrund steht dabei zumeist die zu-
nehmende Ubertragung von Fiihrungs-
verantwortung: Der/die Beschaftigte
ist fir einen bestimmten Personenkreis
der/die fachlich und disziplinarische

Beispiel fiir eine klassische Fiihrungslaufbahn

A

3 3 3 3 Ruhestand/
3 3 3. Beférderung Berufsaustritt
i 12 Beférderung i/ _—
1. Beférderung }/
Berufseintritt ¢
Ausbildung
Studium }
Lebensalter 20 25 30 35 40 45 50 55 60 5 Jahre

Quelle: Fliiter-Hoffmann, S. 120 2009
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Vorgesetzte und die einzelnen Karrier-
eschritte sind fest vorgesehen, z.B. von
der Teamleiterung Gber die Abteilungs-
leitung zur Bereichsleitung.

Solche herkdmmlichen vertikalen Mo-
delle der Laufbahn- oder Karrierepla-
nung sind linear angeordnet und gehen
von einer kontinuierlichen beruflichen
Entwicklung aus. Ein ,Richtungs-
wechsel” oder ,Stillstand” auf einer
bestimmten Ebene ist nicht vorgese-
hen und gilt oftmals als Ruckschritt

- sowohl fur den/die Mitarbeiter/-in
selbst, der/die womaoglich in der Folge
frustriert ist, wie auch hinsichtlich des
Status im Unternehmen. Dabei sollte es
in jedem Unternehmen klar sein, dass
nicht jede Fachkraft automatisch eine
gute Fuhrungskraft ist und rein men-
genmaBig nur eine begrenzte Anzahl
von Personen hierfr in Frage kommt.

Abschied vom vertikalen Modell
Gerade im demografischen Wandel
sind horizontale Fach- bzw. Experten-
laufbahnen oder Projektleitungslauf-
bahnen eine Alternative zur klassischen

Fihrungs- bzw. Aufstiegslaufbahn, die
sowohl die Bedirfnisse und Potenziale
der Beschaftigten unterschiedlichen
Alters und Qualifikationen wie auch
den Bedarf des Unternehmens an Fach-
kraften bericksichtigen. Erganzend zu
klassischen Vorstellungen — nach dem
Motto , Wer was werden will, wird
Chef” — kénnen Fachleute ihr Experten-
wissen vertiefen und sich auch so, so-
fern sie dies mochten, im Unternehmen
weiterentwickeln. Dies bietet auch
Beschaftigten in bisher gering qualifi-
zierten Tatigkeiten die Chance, mit
einer Verknipfung mit Weiterbildungs-
angeboten ihre Potenziale zur Ver-
figung zu stellen, sich weiter zu ent-
wickeln und damit Beschaftigung zu
sichern. Gleichzeitig bietet sich in hori-
zontalen Laufbahnkonzepten die Mog-
lichkeit eines internen Tatigkeitswech-
sels, der durchaus auch ein Richtungs-
wechsel sein kann und nicht linear nach
oben zeigen muss.

Hinzu kommt, dass viele hoch qualifi-
zierte Beschaftigte heutzutage gar nicht
mehr so sehr an statisch vorgegebenen
Aufstiegsmodellen interessiert sind:
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. Talente wollen an ihrem Arbeitsplatz
vor allem eigenverantwortlich Projekte
tibernehmen und ihren Verantwor-
tungsbereich erweitern. Sie erwarten
zudem qualifizierte Fort- und Weiter-
bildung und legen Wert darauf, durch
den Beruf eine gewisse Unabhdngigkeit
zu erreichen und Vorgesetzte von ihren
Ideen Uberzeugen zu kénnen. [...] Be-
deutsam ist auBerdem eine sogenannte
Lrealistische Tatigkeitsvorschau”, das
heiBt, dass Unternehmen ganz deutlich
machen sollten, was den Nachwuchs in
punkto Karriere erwartet. [...] Talente
wollen keine starren Karrierepfade, die
sie in einer Abteilung belassen, sondern
moglichst viele Arbeitsbereiche kennen-
lernen [...]” (Rosenstiel 2011).

Im Rahmen von Projektlaufbahnen
beispielsweise konnen erste Stationen
die Leitung eher klrzerer Projekte mit
kleinen, meist homogenen Teams,
wenigen, einfachen koordinativen
Aufgaben umfassen, die fur den wirt-
schaftlichen Erfolg des Unternehmens
nicht von hochster Prioritat sind. Nach
und nach kénnen bei entsprechendem
Interesse, Eignung und vorhandenen

Ressourcen auch gréBere Projekte oder
Teilprojekte mit gréBerer Bedeutung
und anspruchsvolleren Aufgaben Uber-
tragen werden. Zusatzliche Herausfor-
derungen kénnen dann z.B. daraus
resultieren, dass die Teams sich inter-
disziplinar aus Beschaftigten verschie-
dener Fachbereiche im Unternehmen
zusammensetzen. Die Fihrungsaufga-
ben beschranken sich auf die Dauer des
Projektes und sind vor allem fachlicher
Natur, die disziplinarische Fihrung der
Projektmitarbeiter/-innen bleibt bei
ihrer jeweiligen Fuhrungskraft aus ih-
rem Fachbereich.

Alternative Konzepte

Fach- oder Expertenlaufbahnen, vgl.
Abbildung 38, sind insbesondere fir jene
Beschaftigten geeignet, die ihr vorhan-
denes Wissen weiter in der betriebli-
chen Praxis vertiefen modchten, ohne
dass dieses auch mit Fihrungsaufgaben
verbunden ist. Sie sind haufig auch
der/die erste Ansprechpartner/-in von
Fuhrungskraften, die nicht immer so
tief wie die Experten mit bestimmten
inhaltlichen Fragen vertraut sind. Die
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Laufbahnschritte eines/einer Experten/-
in oder fachlichen Spezialisten/-innen
kénnen z.B. von kleinen Aufgaben zu
komplexeren Aufgaben mit gréBerer
Bedeutung und mehr Verantwortung
fuhren. Die Aufgaben sind meist nicht
zeitlich befristet, wie bei Projekten.

Sie sind einem Fachbereich oder einer
Funktion zugeordnet.
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o Derartige Laufbahnmodelle, so-

wohl die Projektlaufbahn wie auch die

Fach- oder Expertenlaufbahn, sind als

idealtypische Modelle zu verstehen, von

denen es im Unternehmensalltag viele

Abweichungen geben kann, da aktuelle

Betriebserfordernisse auch andere Pfade

bahnen oder notwendig machen. Sie

sollen daher vor allem zur Orientierung

dienen und verdeutlichen, was von den

Beschaftigten erwartet wird.

Abb. 38 Alternative Laufbahnkonzepte
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Quelle: Fluter-Hoffmann, S. 121 2009
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Wie in der Abbildung ersichtlich, bie-
ten solche Modelle im Idealfall auch
die Moglichkeit einer Auszeit, z. B. im
Rahmen eines ,Sabbaticals” (Sabbat-
jahr) oder eines bewussten Kirzer-
tretens, z. B. in Zeiten der Familien-
grindung, der Pflege Angehoriger oder
weiterer Ereignisse im Lebensverlauf.

Daneben gibt es auch viele ande-

re Modelle eines Tatigkeitswechsels,
wie z.B. Mischarbeit, bei der ein/eine
Mitarbeiter/-in mit jeweils einem be-
stimmten Prozentsatz von der Gesamt-
arbeitszeit unterschiedliche Aufgaben
verrichtet. Solche Laufbahnkonzepte,
wie beispielsweise Mischarbeit mit or-
ganisiertem Belastungswechsel, bieten
bei einer wachsenden Anzahl alterer
Beschaftigter die Moglichkeit, insbeson-
dere fur jene Tatigkeiten Alternativen zu
schaffen, die aus Grinden hoher physi-
scher und psychischer Belastungen einer
begrenzten Ausfihrungsdauer unterlie-
gen. Beschaftigte, die langjahrig hoch
belastende Tatigkeiten ausgelbt haben,
kénnen somit einen Belastungswechsel
erfahren und gleichzeitig ihre Arbeits-
und Beschéaftigungsfahigkeit ausbauen,

da sie vielseitig einsetzbar sind und sich
im Laufe der Jahre ein breiteres Wissen
und Kénnen angeeignet haben.

@ TIPPS FUR BETRIEBLICHE
INTERESSENVERTRETUNG

Tatigkeitswechsel und Mischarbeits-
platze: Hier ist das Mitbestimmungs-
recht des Betriebsrates in doppelter
Hinsicht interessant. Zunachst sind sol-
che Tatigkeitswechsel in der Regel als
Versetzung mitbestimmungspflichtig,
wenn sich immer mehr als 20% bis
25% der Gesamttatigkeit andern. Zum
anderen kann zuklnftig der Zustim-
mungsverweigerung , Benachteiligung
anderer Beschaftigter” interessant wer-
den, wenn es zur Sicherung der Er-
werbsfahigkeit sinnvoll ist, solche (Teil)
Tatigkeitswechsel bei alteren Arbeit-
nehmern vorzunehmen und dies unter-
bleibt. Auch hier kdnnen die Ergebnisse
einer Gefahrdungsbeurteilung gerade
auch im Hinblick auf psychische Belas-
tungen hilfreich sein. Ebenso kann hier
die oben bereits angesprochene Aus-
wahlrichtlinie wieder Bedeutung erlan-
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gen, wenn dort gerade solche Regelun-
gen getroffen werden, die dann nicht
beachtet werden.

Die Vorteile flexibler
Laufbahnkonzepte

Generell gilt, dass flexible Laufbahn-
konzepte als Ergéanzung zu starren Mo-
dellen Erfolg versprechen, und zwar aus
folgenden Grinden:

1. Umgehung des Karrierestaus: Fihrungs-
krafte, die heute etwa 40 Jahre alt sind,
haben noch eine betriebliche Laufbahn
von ca. 25 Jahren vor sich. Da solche Mo-
delle einen Ausstieg oder Richtungswech-
sel nicht vorsehen, sinkt die Motivation
von Nachwuchskraften, die sich weiter
entwickeln moéchte, da fur sie schlichtweg
keine Stellen vorhanden sind.

2. Breite Berticksichtigung unterschied-
licher Gruppen von Beschéftigten: Vor
allem gegendber Frauen, die kinftig

in vielen Unternehmen einen groBeren
Anteil als bisher stellen werden, sind
flexible Modelle besser mit familidren
Planungen zu vereinbaren; gleiches gilt

im Ubrigen auch fir Manner, die bei-
spielsweise Elternzeit nehmen mdchten.

3. Vermeidung von ,Angst vor dem
Gesichtsverlust”: Sie bieten auch fur
altere Beschaftigte die Moglichkeit, auf
einer bestimmten Stelle zu bleiben oder
auf der gleichen Ebene einen Wechsel
vorzunehmen, ohne dabei im Unterneh-
men ,ihr Gesicht zu verlieren”.

L. Motivation Uber Lebensspanne hin-
weg: Durch die geringere Starrheit kon-
nen auch Aufgabenwechsel von Zeit zu
Zeit die Motivation aufrecht erhalten.

5. Bindung von Beschéftigten:

Flexible Laufbahnmodelle konnen helfen
zu verhindern, dass gute Mitarbeiter/-
innen abwandern, weil Sie fur sich kei-
ne Perspektive im Unternehmen sehen.

Wichtig: Transparente
Laufbahnpfade

Viele Beschaftigte empfinden es als Vor-
teil, wenn in einem Unternehmen vor-
hersehbare und transparente Laufbahn-
pfade, gleich ob vertikal oder horizontal,
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vorhanden sind: Sie zeigen Karriereop-
tionen auf, machen Laufbahnentwick-
lungen von anderen Personen nachvoll-
ziehbar und sie sind zumindest teilweise
langfristig planbar. Damit motivieren
und binden sie Mitarbeiter/-innen, die
betrieblich weiterkommen mochten (vgl.
Bohnic 2008, S.9). Auch auf externe
Bewerber/-innen wirken unterschiedliche
Laufbahnkonzepte attraktiv, da sie zei-
gen, dass sich das Unternehmen um die
Entwicklung der Mitarbeiter/-innen kim-
mert. Dies spricht fur eine wertschatzen-
de und beschaftigtenorientierte Haltung
des Unternehmens.

Bei der Einfiihrung von Laufbahnkon-
zepten ist darauf zu achten, dass die
jeweiligen Stellen im Unternehmen
Anforderungen und formulierte Er-
wartungen beinhalten. Dabei werden
notwendige Kompetenzen und wichtige
Erfahrungen beschrieben, die fur die
Auslbung der Position von Bedeutung
sind. Durch den Abgleich zwischen dem
Kompetenzprofil_eines/r Mitarbeiter/-in,
seiner/ihres personlichen Motivation und
dem Bedarf des Unternehmens lassen
sich individuelle Karriereperspektiven

erortern und EntwicklungsmaBnahmen
ableiten. Damit sind sie z. B. eine Hilfe
far FOhrungskrafte in Entwicklungs- und
anderen Mitarbeiter/-innengesprachen.

Beispiel: Das Projekt ProVes

Im Projekt ProVes (Professionalisierung
von Dienstleistungsarbeit in Schlissel-
branchen des Verkehrssektors, geférdert
durch das Bundesministerium fur Bildung
und Forschung), wurde in einem Unter-
nehmen des Offentlichen Personennah-
verkehrs (OPNV) eine Kompetenzerfas-
sung und -entwicklung durchgefihrt, die
fur Laufbahnkonzepte als eine entschei-
dende Voraussetzung gesehen werden
kann: Sie zeigt das Potenzial von Beschaf-
tigten fur bestimmte Positionen auf und
berticksichtigt auch persénliche Motiva-
tionen des/der Mitarbeiters/-in im Ab-
gleich mit unternehmerischen Bedarfen.
Gleichzeitig definiert sie die Anforderun-
gen und Kompetenzen, die von den (po-
tenziellen) Inhabern bestimmter Funktio-
nen im Unternehmen erwartet werden.
Kompetenzen werden dabei umfas-
sender als rein formale Qualifikationen
verstanden, die sich meist an einer
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konkreten Arbeitsaufgabe orientieren.
Kompetenzen gehen dartber hinaus und
bertcksichtigen auch die tberfachlichen
Voraussetzungen und zum Teil verbor-
genen Potenziale einer Person. Beispiels-
weise ist neben der Berufsausbildung oft
das ,richtige Fingerspitzengefuhl” oder
ein durchsetzungsstarker Charakter im
betrieblichen Alltag entscheidend. Diese
Fahigkeiten sind im Unternehmen je-
doch oftmals nicht bekannt, kénnen fur
eine Laufbahn aber von entscheidender
Bedeutung sein. Wenn sich Beschaftigte
in ihrer Freizeit beispielsweise ehrenamt-
lich in einem Verein engagieren und Ver-
anstaltungen mitorganisieren, haben sie
sich dadurch unter Umstanden Kenntnis-
se angeeignet, die auch fiur ein Unter-
nehmen wichtig sind und gute Chancen
bieten, bei vorhandenem Interesse des/
der Mitarbeiters/-in und Kapazitaten des
Unternehmens eine bestimmte Laufbahn
einzuschlagen. Voraussetzung hierfur
ist, dass solche Fahigkeiten und Fertig-
keiten der Beschaftigten bekannt sind.
Kompetenzerfassung und -entwicklung
kann bei der Einfihrung strategischer
und transparenter Laufbahnen dazu bei-
tragen, dass die Mitarbeiter-/innen mit

den jeweils erforderlichen Kompetenzen
zur richtigen Zeit am richtigen Ort sind.

Beispielhafte Kompetenzermittlung
Im ProVes-Projekt wurden dazu in dem
OPNV-Unternehmen im Rahmen von be-
trieblichen Workshops Kompetenzen de-
finiert, die das Unternehmen als zentrale
Schltsselfahigkeiten und -fertigkeiten
erachtet. In der Folge wurde eine Kom-
petenzerfassung durchgefihrt, vgl. Ab-
bildung 39, nachste Seite. Dies erfolgte
einerseits durch eine Selbsteinschatzung
von Mitarbeiter/-innen, die mittels eines
Fragebogens befragt wurden, anderer-
seits mittels einer Fremdeinschatzung
durch deren direkte Fihrungskrafte. Die
Einschatzungen bezogen sich dabei auf
Uberfachliche Kompetenzen wie z.B.
Teamfahigkeit, Kundenorientierung,
Kritikfahigkeit, Fihrungsfahigkeit etc.
Folgende erganzende Fragen wurden
dabei ebenfalls gestellt:
o Wie zufrieden sind Sie mit Ihrer

Arbeit und lhren Aufgaben?
o Haben Sie in den vergangenen

zwei Jahren an einer Weiterbildung

teilgenommen?

179



MITGESTALTEN

Abb. 39

Beispiel fiir Kompetenzerfassung und -entwicklung
in einem OPNV-Unternehmen

-

. Vorbereitung
Festlegung von 22
Sollkompetenzen
Gewichtung je nach
Funktionabereich
Entwicklung eines

o

1. Befragung
o Einschatzung der eigenen
Kompetenzen {Selbsteinschat-

o

——

o

Fragebogens zung)

zur Kompetenz- o Einschidtzung der Kompeten-

erfassung zen des MA durch seine/ihre
o Auswahl der FK (Fremdeinschatzung)

Teilnehmer/-innen

Kompetenz-
erfassung und

4. MaBnahmendurchfiihrung
und regelmaBige Uber-
prufung/Aktualisierung des
Kompetenzprofils

-entwicklung
als Prozess

3. Gesprach

zwischen MA, FK und
Personalreferent und Abteilung
moglicher MaBnahmen

zur Personalentwicklung

MA = Mitarbeiter/-in
FK = FUhrungskraft

2. Auswertung
der abgegebenen
Ein-schdtzungen
und Rickmeldung
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o Wenn ja, welche Weiterbildung
war das?

o Wie sehr waren Sie fur eine
Weiterbildung bereit, die Sie fur
eine andere Aufgabe befédhigt?

In der Folge wurden die Selbstein-
schatzungen und Fremdeinschatzun-
gen zu den Kompetenzen abgeglichen
und zusammen mit den ergdnzenden
Fragen im Rahmen eines Sechs-Augen-
Gespraches zwischen Beschaftigter/m,
Fihrungskraft und Personalreferen-
ten besprochen. Bei einem solchen
Mitarbeiter/-innen- bzw. Orientie-
rungsgesprach, das z. B. jahrlich durch-
geflhrt wird, kénnen Handlungsbedar-
fe erértert und auch Absprachen be-
zuglich nétiger MaBnahmen zur Kom-
petenzentwicklung getroffen werden.
Hat eine Person sich beispielsweise
hoch eingeschatzt und ihre Fihrungs-
kraft sie ebenso, kann das ein Indiz fur
Potenzial sein, unter Umstanden auch
eine andere Aufgabe zu Ubernehmen.
Hier kdnnen dann Maoglichkeiten wie
auch die Bereitschaft der Person fir
eine solche Weiterentwicklung erortert
werden.

An dieser Stelle sei betont, dass die
Kompetenzerfassung bzw. -messung
als solches nicht im Vordergrund steht;
mindestens ebenso wichtig sind die
Transparenz und der Dialog zwischen
Fihrungskraft und Mitarbeiter/-innen
Uber vorhandene Kompetenzen und
Entwicklungsmoglichkeiten. Es geht
nicht um eine statistische Erfassung,
sondern darum, sich GUber Kompetenzen
bewusst zu werden und nachvollzieh-
bar zu verdeutlichen, woran man diese
festmacht.

 TIPPS FUR BETRIEBLICHE
INTERESSENVERTRETUNG

Die Erfassung all dieser Kompetenzen
und sogar von auBerberuflichen Kennt-
nissen und Fahigkeiten bedarf, insbeson-
dere wenn dies mittels IT geschieht, der
unbedingten Regelung durch den Be-
triebsrat. Diesem steht insoweit das Mit-
bestimmungsrecht nach § 87 Abs. 1

Nr. 6 BetrVG zur Seite, aber auch das
bereits angesprochene Mitbestimmungs-
recht aus § 94 Abs. 1 BetrVG.
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o Als zentrales Erfolgselement hat sich
bei der Einfihrung eines Modells zur
betrieblichen Kompetenzerfassung und
-entwicklung die umfassende Kommu-
nikation und frihzeitige Einbindung al-
ler betrieblichen Akteure (Personalent-
wicklung, Organisationsentwicklung,
Fihrungskrafte, Mitarbeiter/-innen,
Betriebliche Interessenvertretung) her-
ausgestellt.

Die Aufgaben der betrieblichen
Interessenvertretung

Auszug aus einem Interview mit dem
stv. Betriebsratsvorsitzenden des OPNV-
Unternehmen, in dem die Kompeten-
zerfassung und -entwicklung durchge-
fuhrt wurde.

Welche Rolle sehen Sie bei den Mitar-
beiter/innen und Betriebliche Interes-
senvertretungen im Rahmen von Kom-
petenzerfassung und -entwicklung?

Es betrifft alle Gruppen im Unternehmen
gleichermaBen. Bei den Mitarbeiter/-
innen, die ja meist fUr eine sehr konkre-
te Tatigkeit im Unternehmen angestellt
sind, sehe ich aber aus genau diesem

Grund sehr viel Potenzial. Sie wurden
bislang in der Regel nur an der Aus-
Ubung ihrer jeweils vorgegeben Tatigkeit
gemessen, was sie dartber hinaus kén-
nen, ist oftmals unbekannt. Bei Betrieb-
liche Interessenvertretungen sehe ich in
diesem Zusammenhang die Aufgabe des
Vermittlers, d.h. den Mitarbeiter/-innen
die Sorgen und Angste zu nehmen, die
immer auftauchen, wenn Kompetenzen
hinterfragt werden, und den Fuhrungs-
kraften zu verdeutlichen, dass ihr Erfolg
ja auch von den Kompetenzen ihrer
Mitarbeiter/-innen abhangt. Das muss
auf gemeinsamer Augenhdéhe erfolgen
und darf nicht von oben Ubergesttlpt
werden. AuBerdem sehe ich hier die Ar-
beitgeberverbande und Gewerkschaften
in der Verantwortung, bei einer breite-
ren Umsetzung auch die entsprechenden
Rahmenbedingungen zu schaffen.

Welche Potenziale sehen Sie in der Um-
setzung dieses Konzepts fiur Laufbahn-
konzepte?

Bislang haben wir keine klassischen
langfristigen Stellenbesetzungsplane.
Mit der Kompetenzerfassung ist es mei-
nes Erachtens z.B. gut moglich, durch

Den Hebel richtig ansetzen

die Selbst- und Fremdeinschatzung von
Mitarbeiter/-innen und Flhrungskraft
Potenzial auch flr andere Tatigkeiten
frih zu erkennen und den Mitarbeiter/-
innen dann gezielt daftr zu fordern.
Das kann z.B. funktionieren, wenn die
vorhandenen Funktionsbeschreibun-
gen um Kompetenzanforderungen fur
bestimmte Stellen erganzt werden, die
dann bei der Planung und Besetzung
der Stelle neben weiteren Faktoren be-
rucksichtigt werden.

%) ARBEITSWISSENSCHAFTLICHE

BOTSCHAFTEN FUR DIE
INTERESSENVERTRETUNG

Ahnlich wie beim Wissenstransfer sollte
die Interessenvertretung darauf achten,
dass es nicht nur Laufbahnkonzepte
fur bestimmte Berufsgruppen im Unter-
nehmen gibt, sondern dass es Mdglich-
keiten far alle Beschaftigten gibt, sich
beruflich zu entwickeln.

o Die Mittel, die dem Betriebsrat dafur
zur Verfliigung stehen, wurden oben
gezeigt. Das soll fur alle Lebensphasen

gelten. Sogenannte lebensphasenori-
entierte Entwicklungsperspektiven sind
heute und zukUnftig ein besonderes

Attraktivitdtsmerkmal von Unternehmen.

Das gilt bspw. auch fur die Ruckkehr
nach der Elternzeit, der Wiedereinglie-
derung nach einer Reha-MaBBnahme
oder der Ruckkehr nach langeren exter-
nen Weiterbildungen.

183



ARBE|I§H|L

) éeg? 3"

‘\_/.

(_,\ ¢
| )



Fragebogen Demografie-Audit: 186 ARBEITSHILFEN 187

Alternsgerechte Qualifizierung

Audit Alternsgerechte Qualifizierung (AQua) Erfiillungsgrad Handlungsbedarf Eﬁlrreern
Unternehmen (U): Bewertende Personen/ g
AG/Gremium: Vollstandig erfullt Nicht vorhanden
In Teilen erfallt In Teilen vorhanden
Bestandsaufnahme
| Alternsgerechte Planungs-
AT konzept
Qualifizierung liegt vor Bedarf einer
o Bemer- erheblichen
Erfiillungsgrad Handlungsbedarf kungen nicht Ver-
geplant/ besserung
Vollstandig erfullt Nicht vorhanden nicht
relevant
In Teilen erfullt In Teilen vorhanden
Bestandsaufnahme | Lernkultur
Planungs-
Alter,n,Sg,ereChte konzepgt 4. Die Arbeit sollte so
Qualifizierung liegt vor Bedarf einer gestaltet sein, dass sie
erheblichen ein Lernen am Arbeits-
nicht Ver- platz ermdglicht.
geplant/ besserung
nicht 5. Je nach Weiterbildungs-
relevant inhalt wird vorab
gepruft, ob alters-
Lernkultur homogene oder alters-
heterogene Lern-
1.1m U herrscht ein gruppen sinnvoll sind.
Betriebsklima, das ein
Lernen jenseits der 6. Bei Weiterbildungs-
50 fordert. maBnahmen fir Altere
werden das mitgebrach-
2. Im U werden in regel- te Erfahrungswissen
maBigen Abstanden und die unterschied-
mit allen Beschaftigten lichen Lerntempi
Mitarbeiter/innenge- berticksichtigt.
sprache gefihrt, in
denen Qualifizierungs- 7. Die Qualifizierungs-
bedarfe und -wiinsche maBnahmen im U
aufgenommen werden. werden den
Beschaftigten durch
3.Im U gibt es ein einen Kompetenzpass
Verfahren, welches attestiert.
die Sicherung des
erfolgskritischen
Wissens der MA zum
Ziel hat.




ARBEITSHILFEN 188 ARBEITSHILFEN 189

Bemer-
kungen

Bemer-

kungen Erfiillungsgrad Handlungsbedarf

Erfiillungsgrad Handlungsbedarf

Vollstandig erfallt Nicht vorhanden Vollstandig erfullt Nicht vorhanden
In Teilen erfullt In Teilen vorhanden In Teilen erfullt In Teilen vorhanden
Bestandsaufnahme Bestandsaufnahme
Alternsgerechte Planungs- Alternsgerechte Planungs-
lifizierun konzept Qualifizierun konzept
LCELL g liegt vor Bedarf einer & liegt vor Bedarf einer
erheblichen erheblichen
nicht \er- nicht \er-
geplant/ besserung geplant/ besserung
nicht nicht
relevant relevant
BildungsmaBnahmen BildungsmaRBnahmen
8. QualifizierungsmaB- 14. Im U gibt es Wissens-
nahmen schlieBen jede tandems, die das
Altersgruppe der Erfahrungswissen der
Belegschaft ein, auch Alteren weitergeben
die Alteren. an die Jungen.
9. QualifizierungsmaB- Management
nahmen schlieBen jede
Funktionsgruppe 15. Im U werden
ein, auch die An- und Qualifikationsprofile
Ungelernten. der Zukunft erarbeitet
und daraus Bildungs-
10. Im U existiert ein bedarfe fir heute
Programm zum abgeleitet.
Training langjahrig
Lernentwohnter. 16. Weiterbildungstage,
Weiterbildungs-
11. Es gibt Schulungen zur teilnehmer sowie In-
Standortbestimmung halte und Qualitat der
flr die Alterskohorte Weiterbildung
40 bis 50 J. sind Bestandteil
i des betrieblichen
12. Es gibt Schulungen . Kennzahlensystems.
zum Erhalt der Arbeits-
fahigkeit der Kohorte 17. Die Weiterbildungs-
50 bis 60 J. bereitschaft der
: Beschaftigten liegt
13. Es gibt , Route 66- iber 50 %
Seminare” fir die Uber i
60-Jdhrigen.




Fragebogen Demografie-Audit:

Demografiefeste Personalstrategien

Audit Demografiefeste Personalstrategien (DePS)

Unternehmen (U):

Bewertende Personen/
AG/Gremium:

Bestandsaufnahme

Demografiefeste
Personalstrategien

Rekrutierung

Erfiillungsgrad

Vollstandig erfullt

Handlungsbedarf

Nicht vorhanden

In Teilen erfullt

Planungs-
konzept
liegt vor

nicht
geplant/
nicht
relevant

In Teilen vorhanden

Bedarf einer
erheblichen
Ver-
besserung

Bemerkungen

Das Unternehmen kennt
die Auswirkungen des
demografischen Wandels
auf wichtige Absatz-
markte und das Unter-
nehmensumfeld.

Die gegenwartigen Alters-
strukturen aller Funktions-
gruppen (Funktionsberei-
che) des U sind bekannt.

Die Fluktuationsquote
und die Entwicklung
der Betriebs-
zugehorigkeitsdauer
sind bekannt.

ARBEITSHILFEN

Bestandsaufnahme

Demografiefeste
Personalstrategien

Rekrutierung

Erfiillungsgrad

Vollstandig erfullt

Handlungsbedarf

Nicht vorhanden

In Teilen erfullt

Planungs-
konzept
liegt vor

nicht
geplant/
nicht
relevant

In Teilen vorhanden

Bedarf einer
erheblichen
Ver-
besserung

Bemerkungen

Der Ersatzbedarf fir jede
Funktionsgruppe nach
betriebsspezifischen
Annahmen und bei Ren-
teneintrittsalter 65 Jahre
ist fur die nachsten

10 Jahre bekannt.

Es existieren Konzepte zur
ErschlieBung von neuem
Rekrutierungspotenzial,
insbesondere fur Frauen,
Migranten, 50+.

Es liegen zielgruppeno-
rientierte Konzepte und
Aktivitaten zur Bewerbung
von Facharbeitern und
Fuhrungskraften vor (z.B.
Kombination Ausbildung /
Studium).

Es existieren aktive Rekru-
tierungsstrategien, um sich
auf dem Arbeitsmarkt als
attraktiver Arbeitgeber an-
zubieten (z. B. Kooperatio-
nen mit (Hoch-)Schulen.
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Bestandsaufnahme

Demografiefeste
Personalstrategien

Rekrutierung

Erfiillungsgrad

Vollstandig erfullt

Handlungsbedarf

Nicht vorhanden

In Teilen erfullt

Planungs-
konzept
liegt vor

nicht
geplant/
nicht
relevant

In Teilen vorhanden

Bedarf einer
erheblichen
Ver-
besserung

Bemerkungen

Es liegen bereits Konzepte
zur gezielten Abwerbung
von Fachkraften bei
Wettbewerbern vor (Head-
hunting).

Die Ausbildungskapazita-
ten und Ausbilder sind auf
den Bedarf der nachsten
Jahre eingestellt und aus-
gerichtet.

Bindung

Es existiert ein
betriebliches Gesamt-
konzept zur Arbeit-
geberattraktivitat.

Es werden gezielt im-
materielle Attraktivitats-
merkmale entwickelt und
betriebsintern und -extern
vermarktet.

Es existieren horizon-
tale Fachlaufbahnen

zur Bewadltigung von

Karrierestau.

ARBEITSHILFEN

Bestandsaufnahme
Demografiefeste
Personalstrategien

Bindung

Erfiillungsgrad

Vollstandig erfullt

Handlungsbedarf

Nicht vorhanden

In Teilen erfullt

Planungs-
konzept
liegt vor

nicht
geplant/
nicht
relevant

In Teilen vorhanden

Bedarf einer
erheblichen
Ver-
besserung

Bemerkungen

Es existieren qualitative
und quantitative Daten zur
Arbeitszufriedenheit der
Beschaftigten

Vor dem Hintergrund
zunehmender Pflege élte-
rer Angerhériger und der
geringen Geburtenziffern,
hat das U insbesondere ein
Konzept sowie MaBnah-
men zur Verbesserung der
Vereinbarkeit von Beruf
und Familie entwickelt
(Wunscharbeitszeit, Be-
triebskindergarten etc.).

Ubergang in die Rente

Das U informiert und
sensibilisiert seine Beschaf-
tigten fur die Abschaffung
bestehender Vorruhe-
standsregelungen.

Es existiert ein Konzept zur
Nachfolgeplanung, das so-
wohl das Erfahrungswissen
im Betrieb sichert wie auch
als Qualifizierung dient.
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Bestandsaufnahme

Demografiefeste
Personalstrategien

Es existiert ein Konzept
zur betrieblichen Alters-
vorsorge

Erfiillungsgrad

Vollstandig erfullt

Handlungsbedarf

Nicht vorhanden

In Teilen erfullt

Planungs-
konzept
liegt vor

nicht
geplant/
nicht
relevant

In Teilen vorhanden

Bedarf einer
erheblichen
Ver-
besserung

Bemerkungen

Fragebogen Demografie-Audit:
Demografiegerechte Fiihrung

Audit Demografiegerechte Fiihrung (DeFii)

Unternehmen (U):

Bewertende Personen/
AG/Gremium:

Das U bietet den Beschaf-
tigten neue Ubergange

in die Rente an, z. B. AG-
finanzierte ATZ.

Bestandsaufnahme

Demografiegerechte
Fiihrung

Bewusstseinslage

Erfiillungsgrad

Vollstandig erfullt

Handlungsbedarf

Nicht vorhanden

In Teilen erfullt

Planungs-
konzept
liegt vor

nicht
geplant/
nicht
relevant

In Teilen vorhanden

Bedarf einer
erheblichen
Ver-
besserung

Bemerkungen

Die FK haben erkannt,
dass mit dem demografi-
schen Wandel eine Auf-
gabe auf sie zukommt,
die es vorher noch nie
gegeben hat.

Die FK haben erkannt,
dass die Organisations-
leistung zuklnftig im
Wesentlichen von Alteren
erbracht wird.

Die FK haben erkannt,
dass sie sich um die Per-
sonlichkeit und die indivi-
duelle Leistungsfahigkeit

jedes einzelnen Beschaftig-

ten kimmern mussen.
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Bestandsaufnahme

Demografiegerechte
Fiihrung

Bewusstseinslage

Erfiillungsgrad

Vollstandig erfullt

Handlungsbedarf

Nicht vorhanden

In Teilen erfullt

Planungs-
konzept
liegt vor

nicht
geplant/
nicht
relevant

In Teilen vorhanden

Bedarf einer
erheblichen
Ver-
besserung

Bemerkungen

Die FK haben ein Leit-
bild erarbeitet, das mit
den Anforderungen des
demografischen Wandels
kompatibel ist.

Mitarbeiter/innenorientierung

Zukunftiges Renteneintritt-
salter und Leistungsein-
schrankungen der Beschaf-
tigten werden im U offen
thematisiert.

Im Kontext alternder
Belegschaften ist es zu-
nehmend wichtig, Jung
und Alt gleichermaBen
wertzuschatzen.

Die Mitarbeiter/innenbin-
dung wird vor dem Hinter-
grund sich verknappender
Arbeitsmérkte zu einer
wichtigen Fihrungsauf-
gabe.
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Bestandsaufnahme
Demografiegerechte
Fiihrung

Erfiillungsgrad

Vollstandig erfullt

Handlungsbedarf

Nicht vorhanden

In Teilen erfullt

Planungs-
konzept
liegt vor

nicht
geplant/
nicht
relevant

In Teilen vorhanden

Bedarf einer
erheblichen
Ver-
besserung

Mitarbeiter/innenorientierung

Bemerkungen

Qualifikation und
Motivation jedes einzelnen
Beschaftigten werden
erfasst und im Rahmen der
Berufslaufbahnplanung
bertcksichtigt.

Die Anforderungen, die
sich aus zunehmender
Arbeitszeitflexibilisierung
ergeben, werden von den
FK beherrscht.

Die FK werden in regelma-
Bigen Abstanden von der
Belegschaft bewertet (z. B.
Belegschaftsbefragung).

Management

FK und betriebliche
Interessensvertretung
haben ein konsensorien-
tiertes Verstandnis von den
Anforderungen des demo-
grafischen Wandels, die
auf das U zukommen.
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Bestandsaufnahme

Demografiegerechte
Fiihrung

Management

Erfiillungsgrad

Vollstandig erfullt

Handlungsbedarf

Nicht vorhanden

In Teilen erfullt

Planungs-
konzept
liegt vor

nicht
geplant/
nicht
relevant

In Teilen vorhanden

Bedarf einer
erheblichen
Ver-
besserung

Bemerkungen

Die FK haben dafir zu
sorgen, dass im U eine
solide Datenlage existiert,
die demografiegeeignete
Prognosen erméglicht.

Die FK pflegen ein
Kennzahlensystem, das
alle Schltsselvariablen
altersbezogen beinhaltet.

Das Unternehmen wird
gefuhrt mit einem demo-
grafietauglichen Strategie-
cockpit (age?).

198 Fragebogen Demografie-Audit:
Ressourcenorientiertes Gesundheitsmanagement

Audit Ressourcenorientiertes Gesundheitsmanagement (RoG)

Unternehmen (U):

Bewertete Person:

Bestandsaufnahme
Ressourcen-
orientiertes
Gesundheits-
management

Grundlagen

Erfiillungsgrad

Vollstandig erfullt

Handlungsbedarf

Nicht vorhanden

In Teilen erfullt

Planungs-
konzept
liegt vor

nicht
geplant/
nicht
relevant

In Teilen vorhanden

Bedarf einer
erheblichen
Ver-
besserung

Bemerkungen

1. Im U gibt es (minde-
stens) einen festen und
verantwortlichen An-
sprechpartner fur den
Gesundheitsschutz.

2. Im U existiert eine
betriebliche Instanz,
in der strategische
Entscheidungen
zum Gesundheits-
management getroffen
werden (z. B. Arbeits-
ausschuss).

3. Im U wird eine
Fehlzeitenstatistik ge-
fuhrt.
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Bestandsaufnahme
Ressourcen-
orientiertes
Gesundheits-
management

Grundlagen

Erfiillungsgrad

Vollstandig erfullt

Handlungsbedarf

Nicht vorhanden

In Teilen erfullt

Planungs-
konzept
liegt vor

nicht
geplant/
nicht
relevant

In Teilen vorhanden

Bedarf einer
erheblichen
Ver-
besserung

Bemerkungen

4. Im U werden regel-
maBig betriebsarztliche
Vorsorgeuntersuchun-
gen durchgefuhrt.

5. 1m U werden regel-
maBig Arbeitsplatz-
begehungen durch-
gefuhrt.

6. Im U sind samtliche
Tatigkeiten hinsichtlich
ihrer korperlichen und
mentalen Anforderun-
gen an die Beschaftig-
ten beurteilt worden
(z.B. Gefahrdungs-
beurteilung nach
ArbSchG).

Gute Praxis

Zukunftiges Renteneintritt-
salter und Leistungsein-
schrankungen der Beschaf-
tigten werden im U offen
thematisiert.
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Bestandsaufnahme
Ressourcen-
orientiertes
Gesundheits-
management

Gute Praxis

Erfiillungsgrad

Vollstandig erfullt

Handlungsbedarf

Nicht vorhanden

In Teilen erfullt

Planungs-
konzept
liegt vor

nicht
geplant/
nicht
relevant

In Teilen vorhanden

Bedarf einer
erheblichen
Ver-
besserung

Bemerkungen

7. Gesundheit und
somit Wohlbefinden
der Mitarbeiter/innen
sind zentrales
Anliegen im U und in
den Leitsatzen des U
verankert.

8. Gesundheitsressour-
cen bei der Arbeit wie
soziale Unterstitzung,
Wertschatzung, Hand-
lungsspielraum etc.
werden gemeinsam
mit den MA ermittelt
u. gezielt gefordert
(Beteiligungsgruppen;
Gesundheitszirkel).

9. Das U nutzt auch
externe Unterstltzung
(z.B. durch Kranken-
kassen oder die

Berufsgenossenschaft).
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Bestandsaufnahme
Ressourcen-
orientiertes
Gesundheits-
management

Gute Praxis

Erfiillungsgrad

Vollstandig erfullt

Handlungsbedarf

Nicht vorhanden

In Teilen erfullt

Planungs-
konzept
liegt vor

nicht
geplant/
nicht
relevant

In Teilen vorhanden

Bedarf einer
erheblichen
Ver-
besserung

Bemerkungen

10.

Gesundheitszu-
stand, Qualifikation,
Zufriedenheit und
Arbeitsbedingungen
(= Arbeitsfahig-

keit) sind integraler
Bestandteil regel-
maBiger Mitarbeiter/
innengesprache (oder
ggf. auch von Beleg-
schaftsbefragungen).

11.

Den Mitarbeiter/innen
werden regelmaBig
verhaltensbezogene
Praventionsangebote
zu den Themen Sucht,
gesunde Erndhrung,
gesunde Bewegung,

Stressbewaltigung etc.

unterbreitet.

12.

Den Fuhrungskraften
werden Schulungen
zur gesundheits-
gerechten Fihrung
angeboten.
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Erfiillungsgrad

Vollstandig erfullt

Handlungsbedarf

Nicht vorhanden

c
Bestandsaufnahme In Teilen erfllt In Teilen vorhanden a
Ressourcen- =
orientiertes Planungs- =
Gesundheits- konzept . E
management liegt vor Bedarf einer =
erheblichen ]
nicht Ver-
geplant/ besserung
nicht
relevant
Management
13. RoG ist Bestandteil

eines integrierten
Managementsystems
von Betriebssicher-
heit, betrieblicher
Gesundheitsforderung
und betrieblicher
Eingliederung. Seine
Schnittstellen sind
eindeutig.

. Im U existiert ein jahr-

liches Review/ Audit
zur Beurteilung der
Funktionalitat des
RoG.

. Fur das RoG und fur

MaBnahmen zum
Erhalt der Arbeits-
fahigkeit werden
ausreichend finanzielle
Mittel zur Verfiigung
gestellt.
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Betriebliches Eingliederungsmanagement (BEM)

Erfiillungsgrad el st Audit Betriebliches Eingliederungsmanagement (BEM)

Unternehmen (U): Bewertende Personen/
Vollstandig erfullt Nicht vorhanden AG/Gremium:

Bestandsaufnahme In Teilen erfallt In Teilen vorhanden
Ressourcen-
orientiertes Planungs-
Gesundheits- konzept
management liegt vor

Bedarf einer
erheblichen
nicht \er-
geplant/ besserung
nicht
relevant

c
o
o
=
S
N~

=
(<)
=
o

m

Erfiillungsgrad Handlungsbedarf

Management Vollstandig erfullt Nicht vorhanden

16. Das RoG ist betrieblich In Teilen erfullt In Teilen vorhanden o
geregelt im Rahmen Bestandsaufnahme o0
einer entsprechenden Betriebliches Planungs- 2
Betriebsvereinbarung. Eingliederungs- konzept o

management liegt vor Bedarf einer £

17. Angebote zur be- erheblichen o«
trieblichen Gesund- nicht Ver-
heitsférderung werden geplant/ besserung
von mehr als 25% der nicht

Belegschaft genutzt. relevant

Grundlagen

1. Das BEM ist allen
Fuhrungskraften und
Betriebliche Interessen-
vertretungenn im U hin-
sichtlich seiner Relevanz
und seiner gesetzlichen
Anforderun-gen nach
dem SGB IX bekannt.

2. Die Beschaftigten sind
Uber die Bedeutung und
den personlichen Nut-
zen des BEM umfassend
informiert.




ARBEITSHILFEN

Bestandsaufnahme
Betriebliches

Eingliederungs-
management

Grundlagen

Erfiillungsgrad

Vollstandig erfullt

Handlungsbedarf

Nicht vorhanden

In Teilen erfullt

Planungs-
konzept
liegt vor

nicht
geplant/
nicht
relevant

In Teilen vorhanden

Bedarf einer
erheblichen
Ver-
besserung

Bemerkungen

3. Im U werden die vorlie-
genden AU-Daten regel-
maBig gesichtet und be-
wertet. Die Bewertungen
flieBen in das betriebliche
Frihwarnsystem (zum
BEM) ein.

ARBEITSHILFEN

Bestandsaufnahme
Betriebliches

Eingliederungs-
management

BEM-Team

Erfiillungsgrad

Vollstandig erfullt

Handlungsbedarf

Nicht vorhanden

In Teilen erfullt

Planungs-
konzept
liegt vor

nicht
geplant/
nicht
relevant

In Teilen vorhanden

Bedarf einer
erheblichen
Ver-
besserung

Bemerkungen

4. Im U sind samtliche
Tatigkeiten hinsichtlich
ihrer korperlichen und
mentalen Anforderun-
gen an die Beschaftig-
ten beurteilt worden
(Belastungsanalyse der
Arbeitsaufgaben und
Identifizierung von
Leichtarbeitsplatzen).

6. Das Team besteht aus
jeweils einem Vertre-
ter aus den Bereichen
Personal, Schwer-
behindertenvertretung,
Betriebliche Interessen-
vertretung, Betriebsarzt
(bzw. arbeitsmedizini-
sche Betreuung) und
sicherheitstechnische
Betreuung.

BEM-Team

5. Das U verfugt tber ein
qualifiziertes Team, wel-
ches mit der Vorberei-
tung, Entscheidung und
Umsetzung wesentlicher
Eingliederungsaufgaben
betraut ist.

7. Das Team ist verbunden
mit der betrieblichen
Sozialberatung bzw. der
ortsnahen psychosozi-
alen und rehabilita-
tiven Versorgung,
indem es mit Leistungs-
trdgern und ihren
Beratungsstellen sowie
mit Rehabilitation-
seinrichtungen und den
behandelnden Arzten
Kontakt halt.
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Bestandsaufnahme
Betriebliches

Eingliederungs-
management

BEM-Team

Erfiillungsgrad

Vollstandig erfullt

Handlungsbedarf

Nicht vorhanden

In Teilen erfullt

Planungs-
konzept
liegt vor

nicht
geplant/
nicht
relevant

In Teilen vorhanden

Bedarf einer
erheblichen
Ver-
besserung

Bemerkungen

ARBEITSHILFEN

Bestandsaufnahme
Betriebliches
Eingliederungs-
management

8. Das Team ist an beste-

hende betriebliche Struk-
turen gekoppelt, z.B.
Arbeitsschutzausschuss
oder AK-Gesundheit.

. Die Kontaktaufnahme
(Eingliederungsgesprach)
des Teams zu den Be-
troffenen erfolgt nach
einem festgelegten
Modus, z.B. nach 10
Tagen ununterbrochener
Arbeitsunfahigkeit oder
nach 20 aufsummierten
AU-Tagen.

10. In Zusammenarbeit mit

den Betroffenen wird
nach Diagnose des

BA (Fahigkeitsprofil)
mit den vorhandenen
Anforderungsprofilen
der Tatigkeiten ein
Eingliederungsplan
(z.B. Umsetzung, Qua-
lifizierung) erstellt.

Management

Erfiillungsgrad

Vollstandig erfullt

Handlungsbedarf

Nicht vorhanden

In Teilen erfullt

Planungs-
konzept
liegt vor

nicht
geplant/
nicht
relevant

In Teilen vorhanden

Bedarf einer
erheblichen
Ver-
besserung

Bemerkungen

11.

BEM ist Bestandteil
eines integrierten
Managementsystems
von Betriebssicherheit,
betrieblicher Gesund-
heitsforderung und
betrieblicher Eingliede-
rung. Seine Schnittstel-
len sind eindeutig.

. Im U existiert ein jahrli-

ches Review/Audit zur
Beurteilung der Funktio-
nalitdt und der Rechtssi-
cherheit des BEM.

. Das BEM ist betrieblich

geregelt im Rahmen
einer entsprechenden
Betriebsvereinbarung.

. Das Angebot der be-

trieblichen Eingliede-
rung wird von mehr als
80 % der betroffenen
Beschaftigten genutzt.
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Beispiel einer Stellenbeschreibung
mit integriertem Anforderungsprofil:
Busfahrer/in

1. Funktionsbezeichnung

ARBEITSHILFEN

Busfahrer / Busfahrerin

L. Angaben zur Organisationsstruktur

4.1 Kurzbezeichnung des Aufgabenbereichs

2. Ziel

Sichere Beforderung von Fahrgasten im Streckennetz der MVG

Der Aufgabenbereich eines Busfahrers/ einer Busfahrerin umfasst die Durchftihrung von Bus-
fahrten im Linien-, Schiler- und Bedarfsverkehr im Streckennetz der MVG. An die Fahrgastbe-
forderung ist die Gewahrleistung der Verkehrs- und Betriebssicherheit des Fahrzeuges sowie
die Sorge um Sicherheit und Ordnung gekoppelt.

4.2 Der Stelleninhaber ist unterstellt:

3. Hauptaufgaben Verteilung in %

Leitstelle / Personaldisposition als direkte Vorgesetztenstelle

4.3 Dem Stelleninhaber sind unterstellt:

Keine Unterstellung vorhanden

Durchftihren von Busfahrten im Linien-/Schuler- und 78%
Bedarfsverkehr
Information und Beratung der Fahrgéaste Uber Fahrplane, 5%

Tarife und ggf. Anschlussverbindungen sowie sonstige planmaBige
und unplanmaBige Gegebenheiten (z. B. durch Ansagen)

4.4 Der Stelleninhaber vertritt: 4.5 Der Stelleninhaber

wird vertreten von:

4.6 Zusammenarbeit/Kontakte mit anderen Aufgabenbereichen

Verkauf von Fahrscheinen 5%
Durchfiihrung der Einstiegskontrolle 10%
Fahrzeugvor- und -nachbereitung nach jeweils gultiger 1%

betrieblicher Regelung

Zusammenarbeit mit den Bereichen Prufdienst, Leitstelle, Instandhaltung.

4.7 Notwendige Befugnisse im Rahmen der Aufgabenerledigung

Zusdtzliche Aufgaben 1%

Taxiruf auf Bestellung des Kunden

Zusammenarbeit mit anderen Bereichen (Prifdienst, Leitstelle, Instandhaltung etc.)
Situationsbedingte Fahrausweispriifung (Fahrausweiskontrolle)

Sofortige detaillierte Weitermeldung von Stérungen an die Leitstelle und

- sofern erforderlich — umgehende Einleitung von MaBnahmen die der Kunden-
und Verkehrssicherheit dienen.

Unfallaufnahme

Fundsachen weitergeben

Streckeneinweisung durchfthren

Ruckerstattung von Belegen bei Automatenstérungen

Interne Verkehrszéhlung (Besetzung der E- und Planwagen)

Nachvollziehbare Dokumentation von Fahrzeugstérungen

Weisungen an Fahrgaste (Austibung des Hausrechts); Eingeschréankte Anordnung-
und Weisungsbefugnisse bei der Ausbildung neuer Fahrer.

5. Einstellungsvoraussetzungen/Voraussetzung erfiillt
zur Ausiibung der Tatigkeit:

Mindestalter 18 Jahre

Fhrerschein Klasse D

Abgeschlossene Berufsausbildung oder gleichwertige Fahigkeiten und Erfah-
rungen

Beherrschung der Grundrechenarten (zur Abrechnung der Einnahmen)

O O oo
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zur Ausiibung der Tatigkeit:

5. Einstellungsvoraussetzungen/Voraussetzung erfiillt

ARBEITSHILFEN

6. Anforderungsprofil

korrekte Aussprache)

Anwendung der deutschen Sprache in Wort und Schrift (verstandliche und

6.1 Fachliche Anforderungen

6.2 Sozialkommunikative
Anforderungen

Gepflegtes AuBeres

Information und Beratung von Fahrgéasten

Nachgewiesene Kenntnisse in erster Hilfe

Beherrschung der zusatzlichen Aufgaben
(s.0.)

Sozialkommunikative Fahigkeit

Geistig und korperliche Gesundheit (siehe Anforderungsprofil)

* Hierbei trifft entweder vorhanden oder
nicht vorhanden zu

Deeskalationsfahigkeit

Keine Tatsachen, die auf ein Alkohol- oder Drogenproblem hinweisen

Polizeiliches Fihrungszeugnis

Punktlichkeit

6.3 Personale Anforderungen

6.4 Anforderungen hinsichtlich
Arbeitsorganisation
und Arbeitszeit:

Gute StraBen- und Ortskenntnisse

OO0 oo0oooonon O

Sorgfalt (schonender Umgang mit
Fahrzeugen)

Einzelarbeitsplatz mit direktem
Kundenkontakt

Selbststandigkeit

Schichtdienst (Frih- und Spéatschicht)*

6. Anforderungsprofil

Einsatzbereitschaft (Schichtdienst)

Wochenend- und Feiertagsarbeit

6.1 Fachliche Anforderungen

6.2 Sozialkommunikative
Anforderungen

Verantwortungsbewusstsein

Voll- und Teilzeitarbeit

Erlaubnis der Fahrgastbeférderung
(Strab bzw. KOM)*

Gute Umgangsformen

Lernvermdgen

* Nachtschichten sind bei Angebot von
Nachtlinien méglich

Verkehrsangepasste Fihrung des Fahrzeugs

Kontakt-/Kommunikationsfahigkeit

Fahigkeiten zur Feststellung von Schaden
und Mangeln sowie Durchfthrung kleinerer
Reparaturen am Fahrzeug

Kundenorientiertes Verhalten
(Kunden-information)

6.5 Anforderungen hinsichtlich des Arbeitsumfelds und
des Gebrauchs von Arbeitsmitteln:

Exposition von hohen Temperaturschwankungen

Umgang mit technischen Komponenten
(z.B. Fahrdienstautomaten, Funkanlage,
Bord-instrumente)

Hilfsbereitschaft (z. B. bei Kunden mit
Mobilitatseinschrankungen)

Zugluft, Nasse

Uberdurchschnittlich Larmbelastung

Kenntnisse der Rechtsvorschriften im
StraBen- und Verkehrsrecht

Durchsetzungsvermdégen (Wahrnehmung
des Hausrechts)

Exposition von Abgasen

Leichte Dauerresonanzschwingungen
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profil Fahrtatigkeit:

Psychophysisches Anforderungs-

ARBEITSHILFEN

Sinnes- und Informationsverarbeitung

Korperhaltung

Stehen

Sitzen

Knien/Hocken

]

Liegen

[

Geneigt/Gebuckt

]

Arme in Zwangshaltung

Korperfortbewegung

Gehen/steigen

]

Klettern

]

Kriechen/Rutschen

Korperteilbewegung

Kopf-/Halsbewegung

(Xl

Rumpfbeugung

[

Sehen

Horen

Sprechen

Tasten/fFiihlen [x]
Gestik/Mimik

Riechen/Schmecken
Aufmerksamkeit

Reaktionsvermogen

Mentale Belastbarkeit/Ausdauer

Komplexe Merkmale

Heben und Tragen
Schieben/Ziehen

Physische Belastbarkeit/Ausdauer

Gleichgewicht

Armbewegung

]

Hand-/Fingerbewegung

5]

Bein-/FuBbewegung
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216

Psychophysisches Fahigkeitsprofil:

Korperhaltung

Stehen

Sitzen

Knien/Hocken

Liegen

Geneigt/Gebuckt

Arme in Zwangshaltung

O|ojo|o|o|o

O|ojo|oo|o

O|ojo|o|o|o

O|gojo|oo| o

Korperfortbewegung

Gehen/Steigen

O

O

O

|

Klettern

O

O

O

O

Kriechen/Rutschen

a

a

a

a

Korperteilbewegung

Kopf-/Halsbewegung

Rumpfbeugung

Armbewegung

Hand-/Fingerbewegung

Bein-/FuBbewegung

Oooo| oo

ooo|o|ob

Oooo|o|o

ooo|o|b
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Sinnes- und Informationsverarbeitung

Sehen

Horen

Sprechen

Testen/Fuhlen

Gestik/Mimik

Riechen/Schmecken

Aufmerksamkeit

Reaktionsvermdgen

Mentale Belastbarkeit/Ausdauer

o|ooooojojoja

Oo|ooooojojo|a

oooooboojojoja

Oo|ojoo|jgo|o|jo|bo|a

Komplexe Merkmale

Heben und Tragen

Schieben/Ziehen

Physische Belastbarkeit/Ausdauer

Gleichgewicht

ooo|o

Oooo|o

ooo|o

Oo|ojbo|a

Bemerkungen bezglich der Anforderungen zur Arbeitsorganisation, Arbeitszeit,
zum Arbeitsumfeld sowie zum Gebrauch von Arbeitsmitteln
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bedingungen tarifpolitisch gestalten,
Berlin 2010
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ver.di — Vereinte Dienstleistungs-
gewerkschaft: Gesund arbeiten —

Gut leben mit gesundheitsvertraglichen
Arbeitszeiten, Berlin 2008

ver.di — Vereinte Dienstleistungs-
gewerkschaft: Das geht uns alle an -
Die Vereinbarkeit von hauslicher
Pflege und Erwerbsarbeit tarifpolitisch
gestalten, Berlin 2009



Wichtige Internetquellen:

Brig, Herwig (2010): , 30 Jahre nach
zwolf”: Der demographische Nieder-
gang Europas, Online unter:
www.medrum.de/content/30-jahre-
nach-zwoelf-der-demographische-
niedergang-europas

Bundesinstitut fur Berufsbildung 2011
www.bibb.de/

Bundesvereinigung der Deutschen
Arbeitgeberverbande :
www.arbeitgeber.de/www/arbeitgeber.
nsfl/id/DE_Demografischer_Wandel

Deutscher Gewerkschaftsbund 2004:
www.dgb.de

Gestaltung, Umsetzung und Transfer
von Instrumenten zum Ressourcen-
management und zum Arbeitsschutz
im Rahmen eines zielgruppen-
bezogenen Ansatzes fur Leiharbeit-
nehmer in Entleihunternehmen
www. Grazil.net

Professionalisierung von Dienst-
leistungsarbeit in Schltsselbranchen
des Verkehrssektors
www.proves-projekt.de

Statistisches Bundesamt:
www.destatis.de

Wegweiser Kommune:
www.wegweiser-kommune.de

Arbeitsberichterstattungen

aus der Sicht der Beschaftigten
ver.di — Bereich Innovation

und Gute Arbeit:
www.verdi-gute-arbeit.de

ver.di- Seiten mit vertiefenden
Informationen

www.arbeitszeit.verdi.de
www.arbeiten-leben.verdi.de
www.sozialpolitik.verdi.de
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Bestellschein/Kopiervorlage

Telefax: 0 63 51.12 52 83 LBz/BZ/GSt-Nr.:
Telefon: 0 63 51.13 25 24
E-Mail: verdi@ivb-gmbh.de

Ressort/Fachbereich:

Ansprechpartner/-in:

IVB Direktmarketing GmbH StraBe/Nr.:
Ruhweg 17 PLZ/Ort:
67307 Gollheim -
Telefon:
Telefax:
E-Mail:

Kostenstelle: Kostentrager [ [ [ [ [ [

Versandart: [EEREIMUCTERENTEEE Normalpost Postexpress

Datum/Unterschrift:

Kostenstelle:
10000850-01
Artikel- . . Einzel- Packein- Bestell- Gesamtpreis
Nr. Artikelbezeichnung preis in €* heit (P) menge in P (jeP)in€
ﬁ?—\) Broschiire
Fiir generationsiibergreifend gute 2,00 € 5 Stlck
Arbeit ’ (10,00 €/P)
2936-06-1112 Aufklaren| Anschieben | Mitgestalten
\) Broschire
“E Leistungsbedingungen 5 Stiick
tarifpolitisch gestalten 2,00 €
Anforderungen — Bemessung — (10,00 €/P)
2852-15-1110 Verdichtung
\) Broschiire
“E Hauptsache Gesundheit - 5 Stiick
Tarif- und betriebspolitisches 2,00 €
Drehbuch zum (10,00 €/P)
2852-13-0610 Arbeits- und Gesundheitsschutz
Broschire Workshopdokumentation 10 Stiick
1800-28-1204 Gesundheit ist etwas wert — 0,80 € 800 €/P
Nimm Dir die Zeit (8,00 €/P)
Broschure 10 Stuck
1800-29-0506 | A rpyeit + Erholung = Gesundheit 0.50€ (5,00 €/P)
Broschire .
2669-02-0408 Gesund arbeiten - Gut leben 1,50 € (11SOOSSU€C7P
mit gesundheitsvertraglichen Arbeitszeiten ' )
*Alle Preise Portokosten Versandhandling pro Paket Expressversand pro Paket Palettenhandling 57,12 € zzgl. Speditionskosten
inkl. MwSt.pro Paket: 4,04 € bis 5 kg 6,90 € bis 5 kg 15,95 €
zzgl. Porto bis 10 kg 9,90 € bis 10 kg 18,95 €
und Versand uber 10 kg 12,90 € uber 10 kg 24,95 €

Bitte vermerken Sie auf der Bestellung die Art des Versands - Standard oder Express (Zustellung bis 12.00 Uhr von Mo. bis Fr.) Bei Einzelbestellungen sollten sich
ver.di-Mitglieder an ihren Bezirk bzw. den Fachbereich wenden. Bitte habt dafiir Verstandnis, dass von unseren Li nur Ware zuriic werden
kann, die sich in eir iem Zustand i Angebrochene Packeinheiten kénnen nicht zuriic werden. Es erfolgt keine Gutschrift des Warenwerts.
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Bestellschein/Kopiervorlage

Absende :
Telefax: 0 63 51.12 52 83 LB2/BZ/GSt-Nr.:
Telefon: 063 51.13 25 24 Ressort/Fachbereich:
E-Mail: verdi@ivb-gmbh.de .
Ansprechpartner/-in:
IVB Direktmarketing GmbH StraBe/Nr.:
Ruhweg 17 PLZ/OIT:
67307 Géllheim :
Telefon:
Telefax:
E-Mail:

Kostenstelle: Kostentrager [ [ [ [ [

Versandart: [EEREIMEECTIERENGIEAE Normalpost ‘ Postexpress
Datum/Unterschrift:

Kostenstelle:
10000850-01
Artikel- . . Einzel- Packein- Bestell- Gesamtpreis
Nr. Artikelbezeichnung preis in €* heit (P) menge in P (jeP)in€
“E\) Broschire
Das geht uns alle an — 0.50 € 10 Stiick
2852-05-0809 Die Vereinbarkeit von héauslicher Pflege 4 (5,00 €/P)
& Erwerbsarbeit tarifpolitisch gestalten
eV
Broschire 5 Stiick
Die Zeiten &ndern sich — 2,00 € 1000 €/P
2852-02-0609 Zeiten im Lebensverlauf (10,00 €/P)
eV
N Flyer
Ausstieg ohne Abstieg 0.05 € 30 Stick
2852-10-1010 Tarifpolitische Vorschlage fiir einen ’ (1,50 €/P)
flexiblen Renteniibergang
Flyer
E\) Mutige Ménner braucht das Land
“ Mehr Chancen durch eine lebens- 30 Stiick
laufbezogene Tarifpolitik / 0,05 €
2852-11-1010 Zeitwertkonten richtig nutzen (1,50 €/P)
Tarifpolitische Vorschlage fur eine
lebenslaufbezogene Tarifpolitik
*Alle Preise Portokosten Versandhandling pro Paket Expressversand pro Paket Palettenhandling 57,12 € zzgl. Speditionskosten
inkl. MwsSt.pro Paket: 4,04 € bis 5 kg 6,90 € bis 5 kg 15,95 €
zzgl. Porto bis 10 kg 9,90 € bis 10 kg 18,95 €
und Versand uber 10 kg 12,90 € uber 10 kg 24,95 €

Bitte vermerken Sie auf der Bestellung die Art des Versands - Standard oder Express (Zustellung bis 12.00 Uhr von Mo. bis Fr) Bei Einzelbestellungen sollten sich
ver.di-Mitglieder an ihren Bezirk bzw. den Fachbereich wenden. Bitte habt dafiir Verstandnis, dass von unseren Lieferanten nur Ware zuriickgenommen werden
kann, die sich in eil dfreiem Zustand i gt hene Packeinhei koénnen nicht zuriickgenommen werden. Es erfolgt keine Gutschrift des Warenwerts.
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Telefax: 0 63 51.12 52 83
Telefon: 0 63 51.13 25 24
E-Mail: verdi@ivb-gmbh.de
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LBz/Bz/GSt-Nr.:

Ressort/Fachbereich:

Ansprechpartner/-in:

IVB Direktmarketing GmbH StraBe/Nr.:
Ruhweg 17 PLZ/OIT:
67307 Gollheim
Telefon:
Telefax:
E-Mail:
Kostenstelle: Kostentrager [ [ [ [ [
Versandart: [EEREIUEELTETENCNTTIN Normalpost Postexpress
Datum/Unterschrift:
Kostenstelle:
10000850-01
Artikel- Artikelbezeich Einzel- Packein- Bestell- Gesamtpreis
Nr. rtikelbezeichnung preis in €* heit (P) menge in P (jeP)in€
Broschure: Arbeitszeitgestaltung in der Praxis
- fir eine bessere Balance 10 Sttick
1800-36-0605 zwischen Arbeitszeit und privater Zeit 135¢€ (13,50 €/P)
- fur mehr Gesundheit
Broschure 10 Stiick
2508-02-0806 | Empfehlungen zur tarifpolitischen Gestaltung 0,50 €
von Teilzeitarbeit (5,00 €/P)
2706-02-0308 |  Broschure 250€ 5 Stlck
100000850-02 |  Faire Arbeit — Gute Arbeit g (12,50 €/P)
2113-12- Flyer 013 € 100 Sttick
10000012-02 Arbeitszeit mit Arbeitszeitl ’ (13,00 €/P)
2113-13- Flugblatt 0.06 € 100 Sttick
10000012-02 Stressbarometer v (6,00 €/P)
*Alle Preise Portokosten Versandhandling pro Paket Expressversand pro Paket Palettenhandling 57,12 € zzgl. Speditionskosten
inkl. MwSt.pro Paket: 4,04 € bis 5 kg bis 5 kg 15,95 €
zzgl. Porto bis 10 kg bis 10 kg 18,95 €
und Versand tber 10 kg tiber 10 kg 24,95 €

Bitte vermerken Sie auf der Bestellung die Art des Versands - Standard oder Express (Zustellung bis 12.00 Uhr von Mo. bis Fr.) Bei Einzelbestellungen sollten sich
ver.di-Mitglieder an ihren Bezirk bzw. den Fachbereich wenden. Bitte habt dafiir Verstandnis, dass von unseren Lieferanten nur Ware zuriickgenommen werden

kann, die sich in einwandfreiem Zustand befindet. Angebrochene Packeinheiten kénnen nicht zuriickgenommen werden. Es erfolgt keine Gutschrift des Warenwerts.
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Bestellschein/Kopiervorlage
Telefax: 0 63 51.12 52 83 LB2/Bz/GSt-Nr.:
Telefon: 0 63 51.13 25 24 —
N . Ressort/Fachbereich:
E-Mail: verdi@ivb-gmbh.de
Ansprechpartner/-in:
IVB Direktmarketing GmbH StraBe/Nr.:
Ruhweg 17 PLZ/OM:
67307 Gollheim
Telefon:
Telefax:
E-Mail:
Kostenstelle: Kostentrager [ [ [ [ [
Versandart: [EREIMECTIEIENITIENE  Normalpost Postexpress
Datum/Unterschrift:
Kostenstelle:
10000850-01
Artikel- Artikelbezeich Einzel- Packein- Bestell- Gesamtpreis
Nr. rikelbezeichnung preis in €* heit (P) menge in P (jeP)in€
Faltblatt AnstoBe Nr. 1 .
2669-03-0308 | Gesund arbeiten — Gut leben. 0,05 € ;’O (S)tuc/l;
Mit Schichtarbeit (2,50 €/P)
Faltblatt AnstoBe Nr. 2 50 Stiick
2669-04-0308 Gesund arbeiten - Gut leben. 0,05 € 2 50 €/P
Ohne lange Arbeitszeiten @ )
Faltblatt AnstoBe Nr. 3 o
2669-12-1008 | Gesund arbeiten — Gut leben. 0,05 € ;’O (S)tuc/l;
Trotz atypischer Arbeitszeiten (2,50 €/P)
Faltblatt AnstoBe Nr. 4 .
2669-13-1008 Gesund arbeiten - Gut leben. 0,05 € gosétécll;
Auch mit Bereitschaftsdienst und Rufbereitschaft @, )
Faltblatt AnstoBe Nr. 5 .
2669-10-1008 | Gesund arbeiten — Gut leben. 0,05 € 50 (S)tuc/l;
Mit und trotz flexibler Arbeitszeit (2,50 €P)
Faltblatt AnstoBe Nr. 6 .
2669-14-1008 Gesund arbeiten - Gut leben. 0,05 € gOSCS)téC/IE
Durch richtige Pausen und Erholzeiten @ )
Faltblatt AnstoBe Nr. 7 .
2669-11-1008 | Gesund arbeiten — Gut leben. 0,05 € 50 (S)tuc/l;
Mit mehr Planungssicherheit (2,50 €/P)
Faltblatt AnstoBe Nr. 8 .
2669-15-1008 Gesund arbeiten - Gut leben. 0,05 € gOSCS)téC/IE
Mit alters- und alternsgerechten Arbeitszeiten @ )

*Alle Preise
inkl. MwSt.pro
zzgl. Porto
und Versand

Portokosten Versandhandling pro Paket

Paket: 4,04 € bis 5 kg 6,90 € bis 5 kg
bis 10 kg 9,90 € bis 10 kg
tber 10 kg 12,90 €

tber 10 kg

Expressversand pro Paket

15,95 €
18,95 €
24,95 €

Palettenhandling 57,12 € zzgl. Speditionskosten

Bitte vermerken Sie auf der Bestellung die Art des Versands - Standard oder Express (Zustellung bis 12.00 Uhr von Mo. bis Fr.) Bei Einzelbestellungen sollten sich

ver.di-Mitglieder an ihren Bezirk bzw. den Fachbereich wenden. Bitte habt dafiir Verstandnis, dass von unseren Li

nur Ware zuriic

1 werden

kann, die sich in einwandfreiem Zustand befindet. Angebrochene Packeinheiten kénnen nicht zuriickgenommen werden. Es erfolgt keine Gutschrift des Warenwerts.




Bestellschein/Kopiervorlage 230
Telefax: 0 63 51.12 52 83 LBZ/BZ/GSt-Nr.:
Telefon: 0 63 51.13 25 24 —
g Ressort/Fachbereich:
E-Mail: verdi@ivb-gmbh.de
Ansprechpartner/-in:
IVB Direktmarketing GmbH StraBe/Nr.:
Ruhweg 17 PLZ/Ort:
67307 Gollheim
Telefon:
Telefax:
E-Mail:
Kostenstelle: Kostentrager [ [ [ [ [
Versandart: [ERCAL L Gyl Normalpost ‘ Postexpress
Datum/Unterschrift:
Kostenstelle:
10000850-01
Artikel- . . Einzel- Packein- Bestell- Gesamtpreis
Nr. Artikelbezeichnung preis in €* heit (P) menge in P (jeP)in€
Aktionsmaterial
Wandzeitungen (4 x A1)
- Meine personliche
Arbei i
(2x A1)
1 Satz
2669-06-0308 0,50 € (2,00 €/P)
- Mein Anspruch an
Arbeitszeit ware ....
(2x A1)
Geburtstagstischkalender
2669-16-1108 Nimm Dir die Zeit — 15,00 € 10 Stiick
Gesund arbeiten - gut leben
*Alle Preise Portokosten Versandhandling pro Paket Expressversand pro Paket Palettenhandling 57,12 € zzgl. Speditionskosten
inkl. MwsSt.pro Paket: 4,04 € bis 5 kg 6,90 € bis 5 kg 15,95 €
zzgl. Porto bis 10 kg 9,90 € bis 10 kg 18,95 €
und Versand tber 10 kg 12,90 € tber 10 kg 24,95 €

Bitte vermerken Sie auf der Bestellung die Art des Versands - Standard oder Express (Zustellung bis 12.00 Uhr von Mo. bis Fr.) Bei Einzelbestellungen sollten sich

ver.di-Mitglieder an ihren Bezirk bzw. den Fachbereich wenden. Bitte habt dafiir Verstandnis, dass von unseren Li
reiem Zustand befind,

kann, die sich in ei

nur Ware zuriic
Angebrochene Packeinheiten kénnen nicht zuriickgenommen werden. Es erfolgt keine Gutschrift des Warenwerts.

werden

Bestellschein/Kopiervorlage 231
Besteller v
Telefax: 0 63 51.12 52 83 LB2/Bz/GSt-Nr.:
Telef?n: 0 63_ 5_1'13 2524 Ressort/Fachbereich:
E-Mail: verdi@ivb-gmbh.de
Ansprechpartner/-in:
IVB Direktmarketing GmbH StraBe/Nr.:
z.Hd. Kerstin Lange PLZ/OM:
Ruhw
u eg..17 . Telefon:
67307 Gollheim
Telefax:
E-Mail:
Kostenstelle: Kostentrager [ [ [ [ [
Versandart: [ERCRMI MEEW G2 Normalpost ‘ Postexpress
Datum/Unterschrift:
Besteller:
Firmenbezeichnung:
Ansprechpartner/-in:
StraBe/Nr.:
PLZ/Ort:
Telefon:
Telefax:
E-Mail:
Kostenstelle: Kostentrager ‘ ‘ ‘ ‘ ‘
Versandart: [ERSGEELHMELIGITINE  Normalpost [ Postexpress
Datum/Unterschrift:
Artikel- . . Preis je Satz Bestellmenge Gesamtpreis
N Artikelbezeichnung in€ in Satzen (jeP)in€
278502~ . .
10000790 Wandzeitungen — Gute Arbeit (1 Satz = 3 Blatter) 3,50 €
*Alle Preise Portokosten Versandhandling pro Paket Expressversand pro Paket Palettenhandling 57,12 € zzgl. Speditionskosten
inkl. MwSt.pro Paket: 4,04 € bis 5 kg 6,90 € bis 5 kg 15,95 €
zzgl. Porto bis 10 kg 9,90 € bis 10 kg 18,95 €
und Versand tber 10 kg 12,90 € tber 10 kg 24,95 €

Bitte vermerken Sie auf der Bestellung die Art des Versands - Standard oder Express (Zustellung bis 12.00 Uhr von Mo. bis Fr.) Bei Einzelbestellungen sollten sich

ver.di-Mitglieder an ihren Bezirk bzw. den Fachbereich wenden. Bitte habt dafiir Verstandnis, dass von unseren Li

kann, die sich in ei

nur Ware zuriic

werden

reiem Zustand befindet. Angebrochene Packeinheiten kénnen nicht zuriickgenommen werden. Es erfolgt keine Gutschrift des Warenwerts.



W-2256-04-0305

Beitrittserkldarung

Vereinte Dienstleistungsgewerkschaft

Ich méchte Mitglied werden ab:

Monat/Jahr

Personliche Daten:

Vorname/Titel

StraBe/Hausnr.

PLZ Wohnort
Geburtsdatum

Telefon

E-Mail

Staatsangehorigkeit

Geschlecht O weiblich O mannlich

Beschaftigungsdaten

O Arbeiter/in [0 Angestellte/r [0 DO-Angestellte/r

[0 Beamter/in [ Selbststandige/r [ freie/r Mitarbeiter/in

O Vollzeit

O Teilzeit

[ Erwerbslos

[0 Wehr-/Zivildienst bis

[0 Azubi-Volontar/in-Referendar/in bis

O Schaler/in-Student/in bis
(ohne Arbeitseinkommen)

[ Praktikant/in bis

O Altersteilzeit bis

[ Sonstiges

Bin/war beschaftigt bei (setrieb/dienststelleFirmarFiliale)
StraBe/Hausnummer im Betrieb

PLZ

Personalnummer im Betrieb

Branche

ausgeubte Tatigkeit

[ ich bin Meister/in-Techniker/in-Ingenieur/in

Anzahl Wochenstd.

Ich war Mitglied der Gewerkschaft:

von: — bis

Monat/Jahr Monat/Jahr

Einzugsermachtigung:
Ich bevollmachtige die ver.di, den satzungsgeméaBen
Beitrag bis auf Widerruf im Lastschrifteinzugsverfahren

zur Monatsmitte [J zum Monatsende []
O monatlich O halbjahrlich O vierteljghrlich [ jéhrlich

oder im Lohn-/Gehaltsabzugsverfahren* monatlich bei
meinem Arbeitgeber einzuziehen.
*(nur moglich in ausgewahlten Unternehmen)

Name des Geldinstituts/Filiale (Ort)
Bankleitzahl Kontonummer
Name Kontoinhaber/in @itte in Druckbuchstaben)

Datum/Unterschrift Kontoinhaber/in

Tarifvertrag

Tarifl. Lohn- oder Gehaltsgruppe bzw. Besoldungsgruppe

Tatigkeits-/Berufsjahr, Lebensalterstufe

regelmaBiger monatlicher Bruttoverdienst Euro.

Monatsbeitrag: Euo
Der Mitgliedsbeitrag betragt nach § 14 der ver.di-Satzung pro Monat 1%
des regelmaBigen monatlichen Bruttoverdienstes. Fur Rentner/innen,
Pensionar/innen, Vorruhestandler/innen, Krankengeldbezieherinnen und
Erwerbslose betragt der Monatsbeitrag 0,5% des regelmaBigen Brutto-
einkommens. Der Mindestbeitrag betragt € 2,50 monatlich. Fir Haus-
frauen/Hausmanner, Schiiler/innen, Studierende, Wehr-, Zivildienstleisten-
de, Erziehungsgeldempfanger/innen und Sozialhilfeempfanger/innen
betragt der Beitrag € 2,50 monatlich. Jedem Mitglied steht es frei, héhere
Beitrage zu zahlen.

Datenschutz

Ich erklare mich gemaB § 4a Abs. 1 und 3 BDSG einverstanden, dass
meine mein Beschaftigungs- und Mitgliedschaftsverhaltnis betreffen-
den Daten, deren Anderungen und Erganzungen, im Rahmen der
Zweckbestimmung meiner Gewerkschaftsmitgliedschaft und der
Wahrnehmung gewerkschaftspolitischer Aufgaben elektronisch ver-
arbeitet und genutzt werden.

Erganzend gelten die Regelungen des Bundesdatenschutzgesetzes in
der jeweiligen Fassung.

Datum/Unterschrift
Werber/in:

Name
Vorname
Telefon

Mitgliedsnummer




Mehr Informationen, Anregungen und
A Tipps zum Thema "Gesund arbeiten — gut leben",
i oder www.arbeiten-leben.verdi.de

A

ver di
Tarifpolitische Vereinte
Grundsatzabteilung Dienstleistungs-
Bereich Genderpolitik gewerkschaft

Bereich Arbeitsmarkt-
und Beschéftigungspolitik




