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Liebe Kollegin, lieber Kollege,

die unterschiedlichen Lebensphasen 

und -entwürfe von Beschäftigten 

werden bei der Gestaltung von Arbeits-

bedingungen selten ausreichend be-

rücksichtigt. 

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 würden. Viele Beschäftigte 

müssen daher bereits früher krankheits-

bedingt ausscheiden. Die geringe Er-

werbsbeteiligung von älteren Menschen 

ist dafür deutlicher Beleg. Doch Ältere 

ab 60 wollen ihre Erfahrungen, Krea-

tivität und Leistungsbereitschaft weiter 

einbringen und nicht zum alten Eisen 

gehören. Ganz unabhängig davon, dass 

sie auch finanziell darauf angewiesen 

sind, ihren Lebensunterhalt durch Arbeit 

zu verdienen. Arbeitsbedingungen für 

Jüngere und Ältere, die weder krank 

machen noch die Arbeitskraft verschlei-

ßen, sind Grundbedingung für ein Er-

werbsleben bis zum gesetzlichen Ren-

tenalter.

Der richtige Ansatz

Wie steht es um die alters- und alterns-

gerechte Gestaltung des Arbeits um-

feldes? Der demografische Wandel 

sollte doch ein starkes Motiv sein, gene-

rationsübergreifend gute Arbeit zu ge-

währleisten. Da die Unternehmen und 

Verwaltungen die Veränderung der Al-

tersstruktur in der Gesellschaft nicht 

beeinflussen können, sollten sie sich im 

eigenen Interesse mit einer klugen Perso-

nalpolitik für den Erhalt von Gesundheit 

und Leistungsfähigkeit ihrer gesamten 

Belegschaft engagieren. 

Es gilt, alte Denkstrukturen über Bord 

zu werfen. Für die Betriebs- und Perso-

nalräte, Jugend- und Auszubildenden-

vertretungen und Schwerbehinderten-

vertretungen sowie Frauen- und Gleich-

stellungsbeauftragte bedeutet das: Auf-

klären! Anschieben! Mitgestalten! 

Also, wie sieht es aus im Betrieb, in der 

Dienststelle? – ein kurzer Check-up:

Es gibt noch viel zu tun

°   Ist alters- und alternsgerechte 

Arbeitsgestaltung Gegenstand der 

Personalpolitik?

°   Existiert eine betriebliche Politik zur 

Förderung der körperlichen und psy-

chischen Gesundheit, zur besseren 

Vereinbarkeit von Beruf und Familie, 

zur Gestaltung der Arbeitszeit, zur 

gesundheitsförder lichen Führung? 

°   Gibt es Betriebs- bzw. Dienst ver ein-

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 Führung könnte am ehestens 

einen Einstieg ins Thema bzw. eine 

Vertiefung des Themas für die Inter-

essenvertretung bieten?

Packen wir es an

Es gibt noch viel zu tun! Die vorliegen-

de Broschüre 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 für betriebliche Interessen-

vertretungen nutzbar. 

Die vorgestellten Instrumente bieten 

auch Grundlage für eine tarifpolitische 

Diskussion zur demografischen Gestal-

tung der Arbeitsbedingungen. Mit 

einem Tarifvertrag können Strukturen 

und Verfahren geregelt werden, auf 

die die betrieblichen Akteure konkrete 

Maßnahmen aufsetzen können und 

somit Ressourcen für die inhaltliche 

Konkretisierung erhalten.

Andrea Kocsis Elke Hannack Stefanie Nutzenberger

stellvertretende Mitglied des Mitglied des

ver.di-Vorsitzende ver.di Bundesvorstandes ver.di Bundesvorstandes
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11Aufgabe: 
Den demografischen 
Wandel flankieren

Aufklären

Der Anstieg des Altersdurchschnitts in der deutschen Gesell-

schaft stellt nicht nur eine zukünftige, sondern auch eine 

gegenwärtige Herausforderung dar. Wir befinden uns bereits 

in diesem gewaltigen gesellschaftlichen Wandel, der fast alle 

Lebensbereiche umfasst. Wir werden älter und unsere Lebens-

erwartung steigt weiter kontinuierlich an. In 2010 war jede/r 

Beschäftigte über 50 Jahre alt. Zurzeit stellen die 50- bis 

64-Jährigen bereits 30 Prozent der Bevölkerung im erwerbs-

fähigen Alter. Dieser Anteil wird sich bis 2020 auf fast 40 Pro-

zent erhöhen. Gleichwohl war nicht einmal jede/r Zweite in 

dieser Gruppe 2011 in einer sozial versicherungspflichtigen 

Beschäftigung, bei den 60- bis 64-Jährigen waren es nur 27,5 

Prozent. Die derzeit geringe Erwerbsbeteiligung von älteren 

Menschen ist ein Beleg für eine nicht alters- und alterns-

gerechte Arbeitswelt. 

Während die Arbeitgeber auf Freiwilligkeit setzen und wenige 

Unternehmen tatsächlich auch gute Beispiele vorweisen kön-

nen, sind alter(n)sgerechte und gesundheitsförderliche Arbeits-

bedingungen in den meisten Unternehmen und Verwaltungen 

noch immer kaum ein Thema.

° Dabei gibt es kein Erkenntnis-, jedoch ein erhebliches 

Umsetzungsdefizit. 

Dies zeigt: Es kann nicht ausschließlich 

dem einzelnen Unternehmen überlassen 

werden, wie es mit der Gesundheit sei-

ner Mitarbeiter/-innen umgeht. Arbeit 

muss so organisiert werden, dass Men-

schen so gesund wie möglich älter wer-

den können. Dazu gehört, krank ma-

chende Arbeitsplätze durch altersflexible 

Arbeitsstrukturen zu ersetzen. Beschäf-

tigte jeden Alters müssen die Chance 

haben, ohne vorzeitige physische und 

psychische Einschränkungen 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 über 

verbindlichere Regelungen, mehr Kon-

trolle und auch finanzielle Anreize für 

die Unternehmen nachgedacht werden.

° Alle gesetzlichen Regelungen des Ar-

beits- und Gesundheitsschutzes müssen 

im weitesten Sinne darauf überprüft wer-

den, inwieweit sie die alter(n)sgerechte 

Gestaltung von Arbeitsplätzen fördern.

° Es muss die Pflicht bestehen, Arbeits-

plätze, auf denen nicht über alle Le-

bensphasen hinweg gearbeitet werden 

kann, so weit wie möglich zu verändern.

° Es müssen Qualitätsstandards zur 

demografiefesten Arbeitsorganisation 

und -gestaltung und für Präventions-

maßnahmen entwickelt werden.

° Arbeitnehmer/-innen müssen das 

durchsetzbare Recht erhalten, sich 

gegen gesundheitsschädliche Arbeits-

bedingungen wehren zu können, bevor 

eine Schädigung eintritt.

° Die Gefährdungsbeurteilung muss 

auch den konkreten Arbeitsplatz und 

die dort tätigen Beschäftigten einbezie-

hen, damit die physische und psychische 

Belastung für die/den Einzelne/n fest-

gestellt und Gesundheitsbeeinträchti-

gungen durch geeignete Maßnahmen 

verhindert bzw. abgestellt werden können.

° Die Leistungskataloge der sozialen 

Sicherungssysteme (vor allem Renten-, 

Kranken und Unfallversicherung) sind 

auf den demografischen Wandel und 

auf neue Aufgaben in der Prävention 

und Rehabilitation hinsichtlich arbeits-

bedingter Erkrankungen auszurichten.

Eine Herausforderung,
der wir uns jetzt stellen müssen
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Wandel auf die Arbeitswelt, 
den Arbeitsmarkt und 
die Unternehmen auswirkt

gen der Geburtenrate, der allgemeinen 

Lebenserwartung und der Wanderungs-

ströme. Das Statistische Bundesamt 

ermittelte für 20202:

°   Geburten 

(jährlich rund 678.000)

°   Zuwanderung 

(jährlich rund 798.000)

°   Abanderung 

(jährlich rund 671.000)

°   Sterbefälle 

(jährlich rund 859.000)

Falsche Erwartungen

Für die Zukunft wird von einer weiter 

steigenden Zunahme der Lebenserwar-

tung ausgegangen. Sie dämpft die 

Schrumpfung der Gesellschaft nur 

marginal, da die sinkenden Geburten-

raten den Haupteffekt darstellen. 

Je nach Zukunftsannahmen wird die 

Bevölkerung Deutschlands von gegen-

wärtig 82 Millionen auf ca. 65 Millio-

nen im Jahr 2050 schrumpfen. Fasst 

2   Statistisches Bundesamt 2011

man Annahmen zu Geburtenrate, 

Lebenserwartung und Wanderung zu-

sammen, wird also die Bevölkerung in 

Deutschland bis zum Jahr 2050 voraus-

sichtlich um ca. 20 % schrumpfen.

°  Hartnäckig hält sich in der Öffent-

lichkeit die Vorstellung, die demografi-

sche Entwicklung und der branchenbe-

zogene Fachkräftebedarf würden prak-

tisch von selbst zur Vollbeschäftigung 

führen. Richtig ist, dass das Erwerbs-

personenpotenzial, das sich zusammen-

setzt aus Erwerbstätigen und Arbeitslo-

sen, in der Zukunft weiter abnehmen 

wird. Falsch ist, dass dadurch quasi 

ohne weiteres Zutun die Arbeitslosig-

keit sinkt. Diese Annahme berücksich-

tigt zum einen nicht den Produktivitäts-

fortschritt3 und die wirtschaftliche 

Entwicklung, die sich über die Nach-

frage nach Arbeitskräften bestimmt. 

Denn bereits heute schaffen Erwerbstäti-

ge in gleicher Zeit viermal so viel Werte 

wie vor 50 Jahren. Sie berücksichtigt 

auch nicht, dass an die Qualifikation 

3  Quelle: ver.di Wirtschaftspolitik, August 2011

Der Demografische Wandel, sowie da-

mit verbundene Zukunftsprognosen 

sind inzwischen unbestritten. Man 

fragt sich dennoch, ob die vorliegen-

den Erkenntnisse richtig verstanden 

und angemessene Aktivitäten ergriffen 

worden sind. Man fragt sich auch, 

warum man sich nicht schon viel frü-

her mit dem Thema beschäftigt 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 Versäum-

nisse der Unternehmen und der Politik 

sind, es wird nur als – quasi natur-

gegebene – Auswirkung der demo-

grafischen Ent wicklung in der Gesell-

schaft aus gege ben.

Die Zahlen lügen nicht

Der demografische Wandel ist der sicher-

ste Zukunftsindikator, den wir haben, 

weitaus sicherer als politische oder wirt-

schaftliche Indikatoren. Seine Auswir-

kungen hängen in erster Linie von der 

Größe der verschiedenen Altersgruppen 

ab und erst in zweiter Linie vom mensch-

lichen Verhalten. Auch die Verhaltens-

änderungen lassen sich relativ gut ana-

lysieren und bei den Annahmen berück-

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 für das Jahr 2000 vorherge-

sagten demografischen Entwicklung der 

Weltbevölkerung unter 2 %1. 

Ebenso verhält es sich mit der demogra-

fischen Entwicklung in Deutschland. 

Dazu liegen Prognosen für die nächsten 

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 Bevölke-

rungsentwicklung sind die Entwicklun-

1   Birg, Herwig: Die demografische Zeitenwende. 
Der Bevölkerungsrückgang in Deutschland und 
Europa., München 2001
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 von Arbeitskräften immer höhere An-

forderungen gestellt werden, die das 

Bildungssystem schon längst nicht mehr 

erfüllen kann. Zum anderen profitieren 

Langzeitarbeitslose, Ältere und Men-

schen mit Behinderungen kaum bis gar 

nicht von wirtschaftlichen Aufschwün-

gen. Solange es nicht gelingt, Bildungs-

armut, von der Langzeitarbeitslose 

überproportional betroffen sind, zu 

bekämpfen und den Arbeitsmarkt auch 

für Ältere und Leistungsgewandelte zu 

öffnen, solange wird es selbst bei gro-

ßer Nachfrage nach Arbeitskräften im-

mer eine hohe Sockelarbeitslosigkeit 

geben. Beachtung erfahren auch nicht 

die vielen qualifizierten Beschäftigten, 

die sich in unfreiwilliger Teilzeitarbeit 

und in prekären Arbeitsverhältnissen 

befinden und ebenfalls ein bislang un-

genutztes Beschäftigungspotenzial dar-

stellen.

Faktor Altersstruktur

Die folgende Abbildung 1 zeigt die 

Altersstruktur der Bevölkerung 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-jährigen 

kennzeichnet die Familienpolitik des 

Dritten Reiches und das Ansteigen der 

Geburtenrate. Der Knick bei den 63- 

bis 68-Jährigen ist Folge des Zweiten 

Weltkrieges und der anschließenden 

„Hungerjahre“. Die zweite große Spit-

ze, die bei den 43- bis 52-Jährigen 

zum höchsten Altersberg in Deutsch-

land führt, 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-jährigen.

Abb. 1  

ALTERSSTRUKTUR DER BEVÖLKERUNG 
DEUTSCHLANDS 2010

Quelle: Statistisches Bundesamt 2010

un
ter

 1 
Jah

r

2-
jäh

rig
e

14
-jä

hr
ige

26
-jä

hr
ige

38
-jä

hr
ige

50
-jä

hr
ige

62
-jä

hr
ige

74
-jä

hr
ige

4-
jäh

rig
e

16
-jä

hr
ige

28
-jä

hr
ige

40
-jä

hr
ige

52
-jä

hr
ige

64
-jä

hr
ige

76
-jä

hr
ige

6-
jäh

rig
e

18
-jä

hr
ige

30
-jä

hr
ige

42
-jä

hr
ige

54
-jä

hr
ige

66
-jä

hr
ige

78
-jä

hr
ige

8-
jäh

rig
e

20
-jä

hr
ige

32
-jä

hr
ige

44
-jä

hr
ige

56
-jä

hr
ige

68
-jä

hr
ige

80
-jä

hr
ige

10
-jä

hr
ige

22
-jä

hr
ige

34
-jä

hr
ige

46
-jä

hr
ige

58
-jä

hr
ige

70
-jä

hr
ige

82
-jä

hr
ige

12
-jä

hr
ige

24
-jä

hr
ige

36
-jä

hr
ige

48
-jä

hr
ige

60
-jä

hr
ige

72
-jä

hr
ige

84
-jä

hr
ige

0

600

1.200

200

800

1.400

1.800

400

1.000

1.600

2.000

in Tausend



Alternde Belegschaften – was bedeutet das? 17AUFKLÄREN 16

°  Raumentwicklung:  Bis zum Jahr 

2030 werden sich das Nord-Süd-

Gefälle und das Ost-Westgefälle wei-

ter verschärfen. Große Ballungsräume 

(Köln/Bonn; Rhein/Main; Stuttgart, 

München, Hamburg, Berlin) werden 

bleiben und sich teilweise ausdehnen, 

kleinere Zusammenballungen 

schrumpfen, ländliche Regionen ver-

öden.

°  Produktivität: Durch steigende 

Produktivität können mit weniger 

Arbeitsaufwand mehr Werte geschaf-

fen werden. Der Zuwachs an Dienst-

leistungsarbeit hält diese Entwicklung 

nicht auf, sondern verlangsamt sie 

nur.

Im Überblick:

Wesentliche Erkenntnisse 

zum demografischen Wandel 

bei gleichbleibenden 

Rahmenbedingungen

°  Geburtenrate: Die Geburtenziffer 

pro Frau liegt seit 25 Jahren bei knapp 

1,4 Kindern. Eine wirksame Zunahme 

wird auch in den nächsten 20 Jahren 

nicht erwartet. Die Bestandsquote liegt 

bei 2,1.

°  Bevölkerung: Die Bevölkerung von 

derzeit knapp 82 Millionen wird bis 

2050 auf etwa 65 Millionen (und weni-

ger) sinken. 

°  Erwerbspersonen: Das Erwerbsperso-

nenpotenzial von derzeit rund 44 Millio-

nen wird bis 2050 auf knapp 26 Millio-

nen sinken. 

°  Ü 50: Die stärkste Alterskohorte der 

Erwerbstätigen sind derzeit die 40- bis 

50-Jährigen. Etwa ab dem Jahr 2013 wird 

die stärkste Alterskohorte der Erwerbstä-

tigen die der über 50-Jährigen werden.

°  Pflegenotstand: Die Zahl pflege-

bedürftiger Menschen wird sich weiter 

erhöhen. Im Schnitt wird im Jahr 2020 

jede/r 10. Beschäftigte einen Angehöri-

gen zu Hause pflegen. Im Jahr 2030 

wird es nach Schätzungen jede/r 5. Be-

schäftigte sein.

°  Migration: Der Anteil der Migran-

ten/-innen an der Bevölkerung von heu-

te 9 % wird bis 2030 auf 20 % steigen. 

°  Schulabgänger: Die Zahl der Schul-

abgänger wird bis 2025 um ca. 20 % 

sinken, die der Hochschulabgänger um 

ca. 25 %.

°  Rentner/-innen: Die Zahl der Renten 

unter der Armutsgrenze wird deutlich 

steigen und wird zu einer „Kultur“ der 

Altersarbeit führen.

°  Wirtschaftsentwicklung: Diverse 

Branchen werden bis zum Jahr 2030 

radikale Umstrukturierungs- und 

Abbauprozesse erleben (zum Beispiel 

Bauwirtschaft, Wohnungs- und Immo-

bilienmarkt, ÖPNV)
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Beschäftigung für Gesundheit 
und Wohlbefinden 
am Beispiel der Leiharbeit

Besonderes Risiko

Unsichere und/oder nicht existenz-

sichernde Arbeit ist ein besonderes Risi-

ko für die Gesundheit der Betroffenen, 

weil die ständige Unsicherheit zu 

gesundheitlichen, insbesondere psychi-

schen Belastungen führt und die prekär 

Beschäftigten häufig besonderen ge-

sundheitlichen Risiken ausgesetzt wer-

den5. Die Strategie der Anpassung – zu 

der vor allem befristet Beschäftigte und 

Solo-Selbstständige wenig Alternativen 

haben – birgt darüber hinaus die Ge-

fahr, dass von Seiten der Beschäftigten 

auf die Einhaltung von Arbeitsschutz-

vorschriften bzw. auf eine gesundheits-

förderliche Gestaltung der Arbeit wenig 

geachtet wird. Die Angst vor dem Job-

verlust führt zu einer größeren Akzep-

tanz schlechter Arbeitsqualität6. Zudem 

sind körperlich belastende Arbeitsbe-

dingungen (überwiegendes Stehen, 

Tragen und Heben von schweren Lasten 

5   Zu Begriff und Ausmaß prekärer Beschäftigung: 
ver.di-Ratgeber atypische Beschäftigung – 
400 €-Minijobs, Teilzeit, Befristung & Leiharbeit 
(siehe Bestellschein im Anhang)

6   Sonderauswertung des DGB-Index Gute Arbeit 
„Arbeitsqualität aus der Sicht von jungen Be-
schäftigten“

oder Zwangshaltungen) deutlich häufi-

ger unter den befristeten Arbeit neh-

mer/-innen und Leiharbeitnehmer/-innen 

verbreitet. Als weiterer, die Gesundheit 

belastender Aspekt kommt der Einfluss 

niedriger Einkommen auf den Gesund-

heitsstatus, die Ernährungsqualität und 

die Bildungsmöglichkeiten hinzu.

So schreibt die Bundesanstalt für Ar-

beitsschutz und Arbeitsmedizin (BAuA) 

schon 2007: „Die Tätigkeit von Leihar-

beitnehmer-/innen ist durch den Einsatz 

an wechselnden Arbeitsplätzen in 

wechselnden Unternehmen und oftmals 

kurzen Einsatzzyklen gekennzeichnet. 

Die sich immer wieder ändernden 

Arbeitsanforderungen und -abläufe, die 

oft unzureichende Einweisung in den 

Arbeitsplatz und in die Arbeitsaufgaben 

sowie in den Arbeits- und Gesundheits-

schutz führen zu einer höheren Gefähr-

dung als bei den Stammarbeitnehmer/-

innen im Einsatzbetrieb. Es gibt Hinwei-

se dafür, dass für Leiharbeitnehmer/-

innen, insbesondere im Bereich der 

Hilfstätigkeiten, ein höheres Unfallrisiko 

als für sonstige Beschäftigte eines 

Betriebes bestehen.“ (BMAS 2008). 

Prekäre Beschäftigung ersetzt die 

stetig abnehmende Zahl von sozial-

versicherungspflichtigen Vollzeit-

Arbeitsverhältnissen. Eine zunehmen-

de Zahl von Menschen ist von un-

sicherer und nicht existenzsichernder 

Arbeit betroffen. Auszubildende 

werden nicht in ein festes Arbeitsver-

hältnis übernommen, Neueingestellte 

bekommen erst mal nur befristete 

Verträge, Vollzeit-Arbeitsplätze wer-

den zerstückelt und mit geringfügig 

Beschäftigten besetzt, Hochschul-

abgänger/-innen werden als Prak-

tikanten ausgebeutet. Die Leiharbeit 

nimmt rapide zu.

Im Juni 2011 wurde erstmals die Marke 

von 900.000 Leiharbeitnehmer/-innen 

überschritten. Das Gesicht der Leih-

arbeitsbranche hat sich schrittweise 

verändert. 

°  Wurden noch vor fünf Jahren Leihar-

beitskräfte mit der Begründung einge-

stellt, Auftragsspitzen zu überbrücken 

und Personalausfälle kurzfristig auszu-

gleichen, so veränderte sich die Einstel-

lungsstrategie schleichend: 

°  Heute kann eindeutig von einem 

flächendeckenden Ersatz von Stamm-

belegschaften durch Leiharbeitskräfte 

gesprochen werden.4 

Und Leiharbeit ist zu einem Instrument 

des Lohndumpings geworden. Aber 

selbst Leiharbeit ist einer wachsenden 

Zahl von Arbeitgebern zu stark reguliert 

und zu teuer: 

°  Sie setzen auf Werkverträge. Immer 

mehr Menschen räumen Supermarkt-

regale ein, putzen Hotelzimmer oder 

fahren für Kurierdienste als „Selbst-

ständige“ oder Beschäftigte einer Firma, 

die vom Einzelhändler, dem Hotel oder 

dem Kurierdienst formal pro „Werk“ 

bezahlt wird: für das volle Regal, das 

saubere Zimmer oder das gelieferte 

Paket. Die Lohndumping-Schraube 

hat sich damit wieder ein Stück 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 
Beschäftigungsform)
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Fehlanzeige: 

Gefährdungsbeurteilung

Eigentlich sollte man meinen, dass 

Gefährdungsbeurteilung und Unterwei-

sung Kernelemente des betrieb lichen 

Arbeitsschutzes sind, die auch für 

Leiharbeit nehmer/-innen gelten. Tat-

sächlich sind sie in besonders hohem 

Maße benachteiligt: Die bekannten 

Defizite in diesem Bereich betreffen sie 

noch mehr als die Stammbelegschaften. 

Betrachtet man den Gefahrtarif gemäß 

§ 157 SGB VII der Verwaltungsberufs-

genossenschaft (VBG), so ist die Ge-

fahrklasse der Leih arbeits unternehmen 

die zweithöchste (nach Profisportunter-

nehmen), was auf ein besonders hohes 

Risiko zu verunfallen hinweist (seit 

2011 Gefahrtarifstelle 15.2). 

Eine Gefährdungsbeurteilung nach 

Arbeitsschutzgesetz (ArbSchG) wäre 

also von besonderer Wichtigkeit beim 

Einsatz von Leiharbeitnehmer/-innen. 

Das Gegenteil ist in der Praxis aber der 

Fall, insbesondere im Dienstleistungsbe-

reich. Neben dem erhöhten Verlet-

zungsrisiko, das dazu führt, dass die 

Leiharbeitsunternehmen doppelt so 

hohe Beiträge zahlen wie ein Durch-

schnittsbetrieb, sind Leiharbeiter/-innen 

vor allem psychischen Belastungen aus-

gesetzt, die sich langfristig schädigend 

auswirken (siehe Abbildung 2).

Die Mehrheit der in Leiharbeit Beschäf-

tigten ist als Hilfsarbeiter/-in tätig, d. h. 

sie führen als Un- und Angelernte oft-

mals körperlich schwere, zeitkritische 

Arbeit in ungünstiger Arbeitsumgebung 

aus. Kombiniert mit häufigem Arbeit-

geberwechsel und dem Geflecht psychi-

scher Belastungen des Leiharbeitsver-

hältnisses (siehe Abb. 2) ergibt sich ein 

krankmachendes Potenzial, das, so sa-

gen alle Experten/-innen voraus, mittel- 

und langfristig zu enormen Arbeits-

unfähigkeiten und damit auch zu einer 

Zunahme volkswirtschaftlicher Kosten 

führen wird.

Abb. 2  
URSACHE-WIRKUNGS-KETTE DES SYNDROMS PSYCHISCHER BELASTUNGEN BEI 
DER LEIHARBEIT

Quelle: Langhoff; Krietsch; Schubert; Starke 2010

Final

Kausal

Problematische 
Verfahrensweisen 

des ZAU

Mängel hinsichtlich 
Gesundheit und 

Sicherheit in der Arbeit

Erhöhte Flexibilitäts- 
und Mobilitäts-
anforderungen

Strukturelle 
Ausgrenzung im 

Betrieb Geringe 
Planbarkeit des 

Berufslebens

Prekäre 
Entgeltsituation

Gesellschaftliche 
Ausgrenzung

 = starker Einfluß

Mängel der 
Arbeitsgestaltung

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

gen kann aus gesundheitlichen Grün-

den von einer Lebensarbeitsperspektive 

in der Leiharbeit nicht gesprochen wer-

den. Für über Werkverträge Beschäftig-

te gilt das erst recht.

Forschungsergebnisse

Ergebnisse des Forschungsprojekts 

GRAziL (Gestaltung, Umsetzung und 

Transfer von Instrumenten zum Res-

sourcenmanagement und zum Arbeits-

schutz im Rahmen eines zielgruppenbe-

zogenen Ansatzes für Leiharbeitskräfte 

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 Leiharbeitskräfte zunimmt, 

zum anderen zeigt sich bei den Stamm-

belegschaften, dass diese nicht nur 

durch den Wegfall von Vorruhestands-

regelungen immer älter werden, son-

dern auch dadurch, dass keine oder nur 

noch wenige jüngere Beschäftigte dau-

erhaft eingestellt werden. 

°  Jüngere Beschäftigte werden in die-

sen Betrieben häufig nur noch als Leih-

arbeitskräfte beschäftigt, insbesondere 

je körperlich belastender und gefähr-

dender die Arbeit ist. 

Die folgende Abbildung 3 zeigt die 

Altersverteilung von Leiharbeitskräften 

ausgewählter Dienstleistungsbetriebe 

(2009) aus dem GRAziL-Projekt. Es wird 

deutlich, dass im Segment der unter 

30-jährigen die Leiharbeitnehmer/-innen 

deutlich überwiegen und im Segment 

der über 45-Jährigen die Stammarbeits-

kräfte überwiegen.

 

Abb. 3  

ALTERSVERTEILUNG VON LEIHARBEITSKRÄFTEN 
AUSGEWÄHLTER DIENSTLEISTUNGSBETRIEBE, ANONYMISIERT

ALTERSGRUPPEN

ANZAHL LAN UNTER 30 J. 30-44 J. 45 J. +

Callcenter 
(Telefonische Bestell-
verwaltung; Kaufleute)

LAN 17 41 % 35 % 24 %

STAN 117 16 % 50 % 33 %

Verlagshaus 
(Lager/Versand)
(Lager-/Versandbeschäftigte)

LAN 76 28 % 34 % 38 %

STAN 329 14 % 42 % 44 %

Paketdienst I
(Versand-/
Lagerbeschäftigte)

LAN 12 30 % 25 % 45 %

STAN 75 17 % 39 % 44 %

Paketdienst II 
(Versand-/
Lagerbeschäftigte)

LAN 51 54 % 31 % 15 %

STAN 69 31 % 47 % 23 %

Tageszeitung
(Redaktionsbeschäftigte/ 
Verlagskaufleute)

LAN 22 52 % 39 % 9 %

STAN 143 15 % 38 % 47 %

LAN = Leiharbeitnehmer/-innen; STAN = Stammarbeitnehmer/-innen
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Erste Schlussfolgerungen

Generell kann man jedoch festhalten:

1   Ohne Gefährdungsbeurteilung (mit 

psychischen Belastungen) und detail-

lierten Stellenbeschreibungen liegt 

keine Entleihbefähigung vor.

2   Kurze Einsatzzeiten und wechselnde 

Arbeitsorte bergen besondere Risi-

ken. Daher werden Leiharbeitskräfte 

von BMAS/LASI/DGUV als „Besonde-

re Personengruppe“ eingestuft. 

Daraus ergeben sich spezifische 

Anforderungen an die Gefährdungs-

beurteilung.

3   Hinsichtlich der Gefährdungsbeurtei-

lung sind bei der Kooperation des 

Leiharbeitsunternehmens mit dem 

Entleihunternehmen die Anforderun-

gen nach § 8 ArbSchG zu erfüllen, 

vgl. Kasten.

4   Für den Einsatz von Leiharbeitskräf-

ten ist eine prozentuale Obergrenze 

festzulegen, um gleichwertige Ar-

beitsbedingungen von Stammarbeit-

nehmer/innen nach Arbeitnehmerü-

berlassungsgesetz (AÜG) zu gewähr-

leisten (Verhinderung des Ersatzes 

von Stammarbeitskräften ganzer 

Arbeitsbereiche/Abteilungen durch 

Leiharbeit).

5   Zugang, soziale Integration und Teil-

habe von Leiharbeitskräften an be-

trieblichen Leistungen (z. B. Gemein-

schaftseinrichtungen), vgl. auch 

§ 13b AÜG, ist umfassend zu ermög-

lichen.

6   Werkverträge mit denen das 

ArbSchG ausgehebelt wird. sind zu 

verhindern.

Junge Leiharbeitskräfte haben im Seg-

ment der körperlich belastenden, eher 

geringer qualifizierten Tätigkeiten für 

Arbeitgeber eigentlich nur Vorteile: sie 

haben geringere Fehlzeiten als ältere 

Stamm-Arbeitnehmer/-innen, sie sind 

„billiger“ und sie können jederzeit 

wieder abgegeben werden, wenn man 

sie nicht mehr braucht – in Zeiten 

schrumpfender und alternder Erwerbs-

tätiger im demografischen Wandel ein 

auf Kurzfristigkeit gedachter Segen für 

die Arbeitgeber, nicht jedoch für die 

Betroffenen. 

In der Hoffnung, in ein festes Arbeits-

verhältnis übernommen zu werden, 

schleppen sie sich auch krank zur Arbeit 

(Präsentismus), kritisieren keine gefähr-

lichen oder unsittlichen Arbeitsbedin-

gungen (aus Angst sofort wieder an das 

Leiharbeitsunternehmen zurückgege-

ben zu werden), riskieren Unfälle und 

nehmen Dumpinglöhne hin. 

°  Der Arbeitsmediziner Sigrist hat sol-

che Arbeitssituationen „Gratifikations-

krisen“ genannt. Sie stellen eine typi-

sche Erscheinung prekärer Beschäfti-

gung dar. Arbeitswissenschaftler/-innen 

und Arbeitsmediziner/-innen sehen 

insgesamt solche Arbeitsbedingungen 

als äußerst 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-

sen7, auf der eine Reihe von hilfreichen 

Unterstützungsmaterialien und Instru-

mente für betriebliche Interessenvertre-

tungen abgelegt sind. Ebenso hilfreich 

ist die ver.di Broschüre: „Jetzt anpacken – 

Arbeits- und Gesundheitsschutz in der 

Leiharbeit“, vgl. Literaturhinweise und 

Bestellzettel.

7  www.grazil.net
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im Sinne 
von Guter Arbeit

„Gute Arbeit bekommt jedem Alter“, 

so ein Fazit der Präsidentin Isabelle 

Rothe der Bundesanstalt für Arbeits-

schutz und Arbeitsmedizin, das im 

Rahmen des Förderschwerpunkts 

„Altersgerechte Arbeitsbedingungen“ 

2009 von ihr gezogen wurde. „Im 

betrieblichen Alltag lassen sich Maß-

nahmen nicht auf Ältere begrenzen. 

Dies ist auch nicht sinnvoll, da eine 

ergonomische und altersgerechte 

Gestaltung der Arbeitsanforderungen 

letztlich allen Beschäftigten zu Gute 

kommt.“ 

Die Ansprüche der Beschäftigten

Was ist aber Gute Arbeit aus Sicht der 

Beschäftigten? Dieser Frage wurde in 

zahlreichen Untersuchungen nachge-

gangen, so zunächst 2004 von der 

Bundesanstalt für Arbeitsschutz und 

Arbeitsmedizin (BAuA) initiiert und seit 

2007 in den jährlichen Repräsentativ-

erhebungen zum DGB Index Gute 

Arbeit. Es bestätigt sich in allen Unter-

suchungen, dass Gute Arbeit aus der 

Perspektive der Beschäftigten insbeson-

dere die folgenden Aspekte umfasst:

°  Ressourcen: Was steht den Beschäf-

tigten zur Verfügung, um die Arbeits-

aufgabe zu bewältigen und in welchem 

Maße können Sie Einfluss nehmen? 

Hier geht es also um Ressourcen wie 

z. B. Qualifizierungs- und Entwicklungs-

möglichkeiten, Informationsfluss und 

Führungsstil.

°  Anforderungen: Welche Belastungen 

wirken von außen auf den Menschen 

und was bewirken sie im einzelnen 

(z. B. Arbeitsintensität und emotionale 

Anforderungen)? 

°  Einkommen und Sicherheit: Ist das 

Einkommen angemessen? Aber auch: 

Welche beruflichen Zukunftsaussichten 

gibt es?

Die Realität der Beschäftigten

Nach den Auswertungen für den 

Dienstleistungssektor fühlen sich 35 % 

der Beschäftigten bei der Arbeit in ho-

hem bzw. in sehr hohem Maße gehetzt 

und stehen unter Zeitdruck (ver.di 

2011: 5). Zudem leiden stark gehetzt 

Arbeitende in überdurchschnittlichem 

Hinsichtlich der Zusammen-

arbeit mehrerer 

Arbeitgeber verpflichtet 

§ 8 ArbSchG zur:

°  Durchführung der Gefährdungs-

beurteilung des Entleihers für die 

Arbeitsplätze der Leiharbeitnehmer/-

innen und die Mitteilung der Gefähr-

dungen an den Verleiher (Dokumen-

tation der GB bzw. Arbeitsschutz-

plan).

°  Klärung zwischen Verleiher und 

Entleiher, welche Arbeitsschutzmaß-

nahmen vom Verleiher im Vorfeld zu 

erbringen sind (z. B. Vorsorgegunter-

suchungen). 

°  Klärung zwischen Verleiher und 

Entleiher, welche Arbeitsschutzmaß-

nahmen beim Einsatz der 

Leiharbeitnehmer/-innen von wem 

durchzuführen bzw. einzuhalten sind 

(z. B. Bereitstellung von Persönlicher 

Schutzausrüstung).

°  Unterrichtung (Unterweisung) der 

Leiharbeitnehmer/-innen hinsichtlich 

der Gefahren am Arbeitsplatz vom 

Entleiher.

°  Regelung der zu klärenden 

Sachverhalte (s. o.) in einem Arbeit-

nehmerüberlassungsvertrag.



AUFKLÄREN Alternde Belegschaften – was bedeutet das?28 29

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-

schäftigtenbefragungen zum Index 

Gute Arbeit liefert sowohl differenzierte 

Problembeschreibungen für unter-

schiedliche Beschäftigtengruppen als 

auch die Ansatzpunkte zur Gestaltung 

besserer und alternsgerechter Arbeits-

bedingungen.

 "  TIPPS FÜR BETRIEBLICHE  :

 INTERESSENVERTRETUNG :

Betriebsräte können hier im Rahmen 

ihrer Mitbestimmung bei Arbeitszeitre-

gelungen aber auch bei der Gestaltung 

von Zielvereinbarungen schützend ein-

greifen. 

Maße unter arbeitsbedingten gesund-

heitlichen Beschwerden. Auch sehen 

die Beschäftigten bei starker Hetze den 

Erhalt ihrer zukünftigen Arbeitsfähig-

keit sehr stark gefährdet: 67 % der in 

sehr hohem Maß gehetzten Beschäftig-

ten meinen, ihre Tätigkeit bis zum 

Rentenalter nicht unter den derzeitigen 

Anforderungen ausüben zu können 

(ver.di 2011, S. 25).

In der Summe heißt das: Eine Arbeits-

gestaltung, in der starker Zeitdruck 

als Normalzustand herrscht, ist den 

Beschäftigten unzumutbar, für die 

Arbeitskultur ein Armutszeugnis und 

nach sozialökonomischen Maßstäben 

eine Bedrohung. 

°  Wie groß diese ist und wie realistisch 

die Einschätzungen der Beschäftigten 

sind, lässt sich bereits am deutlichen 

Anstieg psychosozial bedingter Erkran-

kungen (Schlafstörungen, Burn-out-

Syndrome, Depressionen) ablesen, bei 

denen die Arbeit Stressfaktor Nr.1 ist. 

°  Auch die Frühverrentung wegen 

verminderter Erwerbsfähigkeit aufgrund 

von psychischen Störungen stiegen 

zwischen 1993 und 2010 (also inner-

halb von 18 Jahren) um 71% (Reusch/

Lenhardt 2012 : 479) und verstärken 

ein Bild von einer erschöpften und 

„verrückten“ Gesellschaft, in der die 

Rahmenbedingungen nicht stimmen.

Wo der Arbeitsalltag durch Arbeits-

hetze bestimmt wird, gibt es nicht nur 

überdurchschnittlich viele gesundheit-

liche Beschwerden, die Arbeitsbedingun-

gen sind unter nahezu allen Aspekten 

schlechter, und die Zukunftsaussichten 

düsterer. Doch nicht nur die Beschäftig-

ten werden geschädigt, auch die 

Kundschaft, die Patienten/-innen und 

Klienten/-innen bekommen die Folgen 

der Arbeitshetze nachteilig zu spüren: 

°  67% der Dienstleistungs-Beschäftig-

ten, die in sehr hohem Maß unter Zeit-

druck leiden, geben an, dass sie in sehr 

hohem bzw. in hohem Maß Abstriche 

bei der Qualität ihrer Arbeit machen 

müssen, um ihr Arbeitspensum zu schaf-

fen (ver.di 2011, S. 23). Umso wichtiger 

ist es, sich schnellst möglichst auf den 

Weg zur Guten Arbeit zu begeben. 
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Botschaften für die betriebliche 
Interessenvertretung

Die Erfahrung zeigt, dass sowohl 

auf der Leitungsebene des Unter-

nehmens als auch im Gremium der 

Interessenvertretung die Kenntnisse 

über den demografischen Wandel 

sowie Ansichten zu Leistungsfähig-

keit und Produktivität im Alter bei 

den einzelnen Führungskräften 

und Interessenvertreter/-innen sehr 

unterschiedlich ausgeprägt sind. 

°  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-

schließender Diskussion an.

Die Positionen des DGB und der Arbeit-

geberverbände zum demografischen 

Wandel machen auch die unterschied-

lichen Haltungen deutlich. 

°  Es ist wichtig, dass die Interessenver-

tretung die präventive Gestaltung der 

Arbeit als wichtigste Maßnahme zum 

Erhalt der Arbeitsfähigkeit in den Mit-

telpunkt stellt. Arbeitgeber und Politik 

tun das nämlich nicht. Ohne die Gestal-

tung guter Arbeit(-sbedingungen) ist 

die von der Politik beschlossene Ver-

längerung der Lebensarbeitszeit auf 

67 Jahre ein reines Rentenkürzungspro-

gramm.

 "  TIPPS FÜR BETRIEBLICHE  :

 INTERESSENVERTRETUNG :

Betriebsräte können hier von ihrem Mit-

bestimmungsrecht nach § 87 Abs. 1 Nr. 

7 BetrVG als zentralem Instrument Ge-

brauch machen. Eine Vielzahl von aus-

füllungsbedürftigen Vorschriften erfor-

dert die Mitbestimmung der Betriebs-

räte. So sieht z.B. der betriebsspezifi-

sche Teil der DGUV Vorschrift 2 unter 

Ziffer 1.6. des Anhangs 4 Auslösekrite-

rien hinsichtlich des demographischen 

Wandels vor. Bereits hier können Be-

triebsräte hinsichtlich der Datenerhe-

bung und der daraus abzuleitenden 

Maßnahmen aktiv werden.
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Von der Alterstrukturanalyse zum 
Demografi emanagement



35Erster Schritt: 
Das A und O 
ist die Altersstrukturanalyse

Aufklären

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 können, 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.

 

Für 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 bezüglich 

der richtigen Strategien geführt wer-

den können. Diese Datenbasis liefert 

die Altersstrukturanalyse. Sie stellt 

die systematische Vorgehensweise zur 

Früherkennung und bildlichen Darstel-

lung gegenwärtiger und zukünftiger 

Belegschaftsstrukturen dar, auf deren 

Basis die folgenden Grundfragen des 

demografischen Wandels im Unterneh-

men diskutiert werden können.

Typische Grundfragen im Rahmen 

der Altersstrukturanalyse lauten:

° Wie stellt sich die demografische 

Situation des Unternehmens dar 

(z. B.: Gibt es bereits Konzepte und 

Maßnahmen zur Gestaltung des 

demografischen Wandels?)?

° Wie sehen die Altersstrukturen im 

Unternehmen aus? (z. B.: Gibt es 

Arbeitsbereiche in denen viele Jun-

ge oder Ältere arbeiten?)

° Welche vorhandenen Daten liefern 

demografierelevante Ergebnisse 

(z. B.: Fehlzeiten, Betriebszugehö-

rigkeitsdauer usw.)?

° Welche Auffälligkeiten gibt es 

(z. B.: Weiterbildungsbeteiligung; 

Überstundenkultur)?

° Welche Entwicklungs-/Prognose-

verläufe sind ableitbar (z. B. alle 

möglichen Annahmen im Betrieb, 

die über das einfache Älterwerden 

hinausgehen, z. B. zukünftige Per-

sonalaufstockung)?

Für ein erfolgreiches betriebliches De-

mografiemanagement ist die Beantwor-

tung bzw. die Annäherung an die oben 

genannten Fragen entscheidend.

° Neben der Beantwortung dieser ty-

pischen Grundfragen deckt die Analyse 

der Daten in den meisten Fällen immer 

auch weiteren Informationsbedarf auf. 

Im Folgenden sind beispielhaft Fragen 

formuliert, die solch einen weiteren 

Informationsbedarf darstellen:

Die Herausforderung annehmen –
drei Schritte
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Daten und eine Liste von Schlüsselvaria-

blen, die je nach Unternehmen bei ei-

ner Altersstrukturanalyse berücksichtigt 

werden können. Der Aufnahmebogen 

zeigt die Altersverteilung in Fünf-

Jahres-Gruppen für die Führungskräfte, 

Azubis und die einzelnen Funktions-

bereiche eines international tätigen 

IT-Unternehmens. Im Unternehmen ist 

Englisch die Umgangssprache, daher 

werden die Funktionsbereiche in Eng-

lisch angegeben. Zu den Funktionsbe-

reichen zählen beispielsweise die Soft-

wareentwicklung, der Bereich „Neue 

Technologien“, Netzwerke, Zuliefer-

Ketten-Systeme usw.

°  Alter (als zentrale Variable)

°  Funktionsgruppen/Job Familie

°  Funktionsbereiche

°  Arbeitszeit

°  Geschlecht

°  Staatsangehörigkeit

°  Beschäftigungsverhältnis

°  Betriebszugehörigkeitsdauer

°  Arbeitsunfähigkeitstage

°  Weiterbildungstage

°  Weiterbildungsteilnahmen

°  Neueinstellungen

°  Austritte

Typische Fragen bei weiterem 

Informationsbedarf

°   Warum sind Teilzeitbeschäftigte 

einer Jobfamilie häufiger krank als 

Vollzeitbeschäftigte?

°   Warum sinkt die Weiterbildungs-

beteiligung von über 50-jährigen 

Arbeitnehmer/-innen um 70 %?

°   Wieso ist die Betriebszugehörigkeit 

der Mitarbeiter/-innen im Bereich A 

doppelt so hoch wie die Betriebszu-

gehörigkeit der Mitarbeiter/-innen 

im Bereich B?

Solche und andere Fragen werden sich 

stellen, betrachtet man die Auffällig-

keiten der vermittelten, vorhandenen 

Daten. Daraus wird auch ersichtlich, 

dass es bei einer Altersstrukturanalyse 

nicht ausschließlich um das Alter der 

Beschäftigten gehen kann, sondern 

dass auch weitere Variablen zu berück-

sichtigen sind. 

Im Folgenden wird beschrieben, was 

man mit einer Altersstrukturanalyse 

erreichen kann, welche Schlüsselvariab-

len neben dem Alter zu berücksichtigen 

sind, wie bei der Analyse vorgegangen 

wird und was bei der Interpretation der 

Daten zu berücksichtigen ist.

Umfassendes Bild

Mit einer Altersstrukturanalyse kann 

erreicht werden, dass ein umfassen-

des Bild über die Zusammensetzung 

der Belegschaft nach Alter, Qualifi-

kation, Geschlecht, Nationalität etc. 

erstellt wird, betriebliche Problem-

felder wie z. B. Arbeitsfähigkeit, not-

wendige Ausbildungskapazitäten, 

Weiterbildungsbereitschaft/-bedarf früh-

zeitig identifiziert werden, die aktuelle 

Personalpolitik und -strategie hinsicht-

lich Chancen, Risiken und zukünftigen 

Herausforderungen überprüft wird, der 

mittel- bis langfristig eintretende Per-

sonalbedarf systematisch ermittelt wird 

und Handlungsbedarfe für betriebliche 

Gestaltungsfelder abgeleitet werden.

Die folgende Abbildung 4 zeigt im 

Überblick einen Aufnahmebogen für 

Abb. 4/1

Altersstrukturanalyse: Überblick über die Altersstruktur und 

Schlüsselvariablen (anonymisiertes Beispiel eines IT-Unternehmens)

astra®-Schlüsselvariablen

Quelle: Langhoff 2009
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Abb. 4/2

Altersstrukturanalyse: Überblick über die Altersstruktur und 

Schlüsselvariablen (anonymisiertes Beispiel eines IT-Unternehmens) Quelle: Langhoff 2009

astra®-Quickcheck 

FUNKTIONSGRUPPEN
IST

ALTERSGRUPPEN

IST IST IST IST IST IST IST IST IST IST

HÄUFIGKEIT ABSOLUT 15-19 J. 20-24 J. 25-29 J. 30-34 J. 35-39 J. 40-44 J. 45-49 J. 50-54 J. 55-59 J. 60-67 J.

A) FÜHRUNGSKRÄFTE 70 0 0 0 5 24 21 11 5 4 0

Bereichsleiter/-in 11 0 0 0 0 2 4 2 3 0 0

Abteilungsleiter/-in 59 0 0 0 5 22 17 9 2 4 0

B) BEREICHE 717 1 22 101 108 168 146 94 49 23 5

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 11 7 0 0

Adminstration 35 0 1 6 11 8 4 2 1 2 0

C) AUSBILDUNGSBERUFE 62 1 45 16 0 0 0 0 0 0 0

Fachinformatiker/-in (Anwendungsentwicklung) 19 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

SUMMEN ABSOLUT 849 2 67 117 113 192 167 105 54 27 5
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ten ermöglichen. Nimmt man beispiel-

weise die oben genannte Gruppe der 

Mitarbeiter-/innen der kaufmännischen 

Verwaltung, so lassen sich bei dieser 

Jobfamilie sinnvoll Elternzeit, Teilzeit-

verhältnis etc. mit anderen Jobfamilien 

vergleichen.

°  Da Unternehmen häufig nicht in der 

Lage sind, selbstständig Jobfamilien 

zu bilden, werden Tarifgruppen zur 

Strukturierung der Mitarbeiter/-innen 

herangezogen. Dies ist aber aus ar-

beitswissenschaftlicher Sicht nicht ziel-

führend, da dann keine tätigkeitsbezo-

genen Anforderungen und Belastungen 

erkennbar sind, die für eine sinnvolle 

Interpretation notwendig sind.

Das folgende Infoblatt zeigt mögliche 

Definitionen für die Datenerhebung 

und Schlüsselvariablen. Die dort dar-

gestellte Auflistung fasst mehrjährige 

Erfahrungen mit Altersstrukturanalysen 

zusammen und gibt Hinweise zur Erhe-

bung von Schlüsselvariablen.

Infoblatt Datenerhebung und 

Schlüsselvariablen:

°  Terminierung: Festlegung des Stich-

tages und Jahres: z. B. 31.12.20xx 

°  Alter: Jede Schlüsselvariable ist 

grundsätzlich bezogen auf das Alter 

zu erheben; je Altersverteilung er-

folgt in zehn Fünfjahreskategorien, 

beginnend mit „15-19“ und schlie-

ßend mit „60 u. älter“

°  Schlüsselvariable: Festlegung der 

Funktionsgruppen/Jobfamilien und 

Zuordnung zu Führungskräften, 

Mitarbeiter/-innen, Auszubildende 

und/oder Festlegung der Funktions-

bereiche

°  Arbeitszeit: Unterschieden wird 

Vollzeit (monatliche Arbeitszeit z. B. 

160 Std.) und Teilzeit, definiert als 

monat liche Arbeitszeit kleiner gleich 

128 Std (= 80% von Vollzeit); Aus 

arbeitswissenschaftlicher Sicht werden 

grundsätzlich Köpfe gezählt und keine 

Vollbeschäftigteneinheiten (VBE) bzw 

Full-Time-Äquivalente (FTE); zu klären 

ist, wie mit Altersteilzeit umzugehen ist 

Schlüsselvariablen festlegen

Wie bereits die Abbildung andeutet, 

ist es für die Interpretation wichtig, 

zunächst die Schlüsselvariablen festzu-

legen und einzeln für das Unternehmen 

zu definieren. Dies ist für ein gemein-

sames Verständnis wie auch für Ver-

gleichszwecke zwingend notwendig. So 

ist für die Interpretation von entschei-

dender Bedeutung, ob z. B. bei den 

Fehlzeiten die Arbeitsunfähigkeitstage 

von Langzeiterkrankungen mitgezählt 

werden oder nicht, ob bei der Betriebs-

zugehörigkeitsdauer der Betriebseintritt 

oder der Konzerneintritt gewertet wird, 

ob die Passivphasen der Altersteilzeit 

bereits zu den verrentungsbezogenen 

Austritten zählen oder nicht. Die jewei-

ligen Festlegungen ergeben zum Teil 

völlig unterschiedliche Ergebnisse. Da-

her sollten bereits zu Beginn die Festle-

gungen bzw. Definitionen der Variablen 

eindeutig bestimmt und kommuniziert 

werden.

Jobfamilien definieren

Darüber hinaus ist die Einteilung in 

Jobfamilien bzw. Funktionsbereiche 

wichtig. Sie sollte zu Beginn der Ana-

lyse im Unternehmen erfolgen. In einer 

Jobfamilie werden alle Tätigkeiten bzw. 

Jobs eines Unternehmens zusammenge-

fasst, die aufgrund ähnlicher Aufgaben 

und Anforderungen an Zielstellungen, 

Wissen und Fähigkeiten, Leistungsindi-

katoren oder Verhaltensweisen mitein-

ander „verwandt“ sind. Beispielsweise 

könnten Beschäftigte der kaufmän-

nischen Verwaltung zu einer Gruppe 

zusammengefasst werden, zu der dann 

Sachbearbeitung, Sekretariate, Assis-

tenzen usw. gehören.

Anders ausgedrückt: 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 Tätigkei-

ten in welchen Jobfamilien zusammen-

gefasst werden können. Für die spätere 

Interpretation der Daten ist die Ein-

teilung in Jobfamilien von besonderer 

Bedeutung. Durch das Zusammenfassen 

lassen sich Gruppengrößen bilden, die 

eine Deutung auffälliger Gegebenhei-
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°  Geschlecht: Männer und Frauen

°  Staatsangehörigkeit: Beschäftigte 

mit deutscher und nicht deutscher 

Staatsangehörigkeit

° Vertragsart: Befristet und unbe-

fristet; geringfügige Beschäftigung, 

Arbeitnehmerüberlassung, Werkver-

trag

° Betriebszugehörigkeitsdauer: Jah-

re nach Betriebseintritt (vs. Konzer-

neintritt)

° Arbeitsunfähigkeit (AU): Arbeits-

tage mit und ohne AU-Bescheini-

gung; AU-Tage aufgrund Langzei-

terkrankungen (mehr als 6 Wochen) 

herausnehmen und Anzahl geson-

dert angeben

° Weiterbildungstage: Beschreiben 

lassen, was als Weiterbildung erfasst 

wurde (z. B. zählen Veranstaltungen 

zur Mitarbeiter/-inneninformation 

oder Unterweisungen nicht dazu)

°  Weiterbildungsteilnahmen: Ideal 

wäre die Unterscheidung von TN mit 

einmaliger und mehrfacher Weiter-

bildungsteilnahme

° Neueinstellungen: Zahl der Eintrit-

te im Stichjahr

° Austritte: Kündigung: Beendigung 

Vertragsbefristung (zu klären 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 

Altersstruktur analyse, hier am Beispiel 

des von der Prospektiv GmbH entwi-

ckelten astra®-Tools.

Abb. 5  

Ablauf und Vorgehensweise bei der Altersstrukturanalyse 
mit dem astra®-Tool

Was?

1. Information/
Abstimmung, Klärung 

der Variablen

2. Erhebung der 
Personaldaten

4. Präsentation und 
Diskussion der 

Ergebnisse im Betrieb

5. Ableitung von 
Handlungsfeldern und 

Betriebsaufträgen

3. Datenanalyse, 
Interpretation und 

grafi sche Aufbereitung

Wie?

Präsentation/
Gespräch

astra-Formular
(Excel)

Tagesworkshop 
im Betrieb +

Ergebnisbericht

Strategieworkshop
Arbeitsgruppe

o.ä.

astra-Tool
(Powerpoint-Folien)

Wer?

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

Personalabteilung

Unternehmens-, 
Betriebs-, 

Personalleitung,
Berater/-in Betriebsrat

Berater/-in

Quelle: Langhoff 2009
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Die Analyse und Bewertung der Daten 

einer Altersstrukturanalyse ermöglicht 

es, objektiv über den Sachverhalt der 

demografischen Struktur des Unterneh-

mens zu sprechen, Ziele zu formulieren 

und zu präzisieren, sowie den Weg zur 

Zielerreichung zu beobachten und zu 

bewerten. 

Bedeutung der Fakten

So sind sowohl die Altersverteilung 

innerhalb einzelner Funktionsgruppen 

eines Unternehmens (bspw. Führungs-

kräfte, Mitarbeiter/innen, Auszubil-

dende) als auch die Identifizierung des 

zukünftigen Ersatzbedarfs oder das 

Verhältnis von Facharbeiter/-innen- 

-Quote zu An- und Ungelerntenquote, 

aber auch das Verhältnis der 40- bis 

49-Jährigen zu den 50- bis 59-Jährigen 

wichtige Indikatoren für die zukünftige 

Personalstrategie. Auffällig 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 Fülle an Infor-

mationen, die in den Daten stecken, 

unterschätzt und es ist nicht bekannt, 

wie man an die entscheidenden In-

formationen gelangt. Darüber hinaus 

fehlt in den meisten Unternehmen 

häufig eine Altersbezogenheit von 

unternehmenswichtigen Daten wie 

z. B. zu Fehlzeiten oder zur Weiterbil-

dungsteilnahme.

°  Ein Blick auf aggregierte, d. h. 

stark zusammengefasste Daten ist 

erfahrungsgemäß der sinnvollste 

Einstieg zum Verständnis der Alters-

strukturen der Belegschaft. Es bietet 

sich die Betrachtung der Alters-

strukturen der Belegschaft gesamt, 

der Führungskräfte gesamt und der 

Mitarbeiter/-innen gesamt jeweils in 

Fünf-Jahres-Gruppen und in Kohorten 

(unter 30, 30 bis 39, 40 bis 49 und 

50 Jahre und älter) an. 

Folgende Abbildung 6 zeigt die Alters-

strukturen der Gesamtbelegschaften 

Empfehlung

Empfehlenswert ist, soweit möglich alle 

oben angegebenen Schlüsselvariablen 

zu erfassen, da sie in ihrer gegenseiti-

gen Abhängigkeit für die Interpretation 

eine ideal handhabbare (notwendige 

und zugleich hinreichende) Datenmen-

ge darstellen. 

°  Je nach Unternehmen kann auf 

einzelne Variablen verzichtet werden, 

wenn diese nur eine untergeordnete 

Rolle spielen, z. B. wenn keine oder 

kaum befristete Beschäftigungsverhält-

nisse vorliegen. 

°  Auf der anderen Seite können ande-

re, hier nicht aufgeführte Variablen für 

einige Unternehmen von besonderer 

Bedeutung sein, wie z. B. der Anteil 

leistungsgewandelter Mitarbeiter/-

innen und, Fälle im Rahmen des be-

trieblichen Eingliederungsmanagement 

oder Beschäftigte in Elternzeit bzw. mit 

Pflegeverantwortung. Solche Variablen 

wären dann hinzuzufügen.

Fakten statt Meinung(en)

An dieser Stelle sei noch einmal auf die 

Wichtigkeit einer soliden empirischen 

Datenbasis hingewiesen. Denn nach-

prüfbare Daten sind für 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 unzählige Urteile und Meinun-

gen. Hier erlauben die erhobenen Da-

ten eine objektive Vergleichsbasis inner-

halb und außerhalb des Unternehmens 

zu schaffen. Auch sind damit Vergleiche 

möglich:

°   Über die Zeit: Wie stehen wir im Ver-

gleich zum Vorjahr da? In welchen 

Bereichen haben wir uns verbessert? 

Wie ist der Trend?

°   Mit anderen: Wie stehen wir im 

Vergleich zu unseren Kontrahenten? 

Wie entwickeln wir uns im Vergleich 

zu anderen?

°   Mit Soll- bzw. Plan-Werten: Welche 

Ziele konnten erreicht werden? Wie 

ist die voraussichtliche Entwicklung?
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von sechs Dienstleistungsunternehmen 

einer Branche. Die Abbildung ist ab-

sichtlich so verkleinert, dass man die 

unterschiedlichen Verlaufsformen er-

kennen kann. Die zehn Säulen von links 

nach rechts stellen die zehn Fünfjahres-

Altersgruppen von 15 bis 65 Jahren dar. 

Die Höhe der Säulen stellt den prozen-

tualen Anteil der Altersgruppe an der 

Gesamtbelegschaft dar.

Abb. 6  

Unterschiedliche Verläufe von Altersstrukturen in sechs 

Dienstleistungsunternehmen einer Branche, astra®

Quelle: Langhoff 2009

Erläuterung: Die zehn Säulen entsprechen 
Fünfjahresgruppen zwischen 15 und 65 Jahren
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Bedeutung der Altersverläufe

Fünf der sechs Unternehmen verzeich-

nen ihren Altersberg im Bereich der 

Mittelalten (40 bis 50 Jahre). Häufig zu 

beobachten sind relativ steile „Anstie-

ge“ von links (unter 40) und flachere 

„Abstiege“ nach rechts (über 50), die 

bei den über 60-Jährigen wiederum 

stark abfallen. Diese Altersverläufe 

beschreiben auf der einen Seite häufig 

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-

verläufe, so lassen sich drei Demografi-

etypen von Unternehmen identifizieren, 

siehe Abbildung 7.

Diese Typen werden vorrangig be-

züglich des wachsenden Anteils über 

50-Jähriger und des zukünftigen Rek-

rutierungsbedarfs klassifiziert. Hat man 

für das eigene Unternehmen den ent-

sprechenden Demografietypus identifi-

ziert, betrachtet man in einem weiteren 

Schritt ein Fünf- bzw. Zehnjahresszena-

rio. Diese Szenarien verdeutlichen bei 

einfacher Fortschreibung verrentungs-

bezogene Ersatzbedarfe (in der Regel 

wird 65 Jahre angesetzt) und den Anteil 

über 50-Jähriger. 

Folgende Abbildung 8 zeigt anhand 

einer Altersstrukturanalyse eines Versi-

cherungsunternehmens aus dem Jahre 

2008 die verrentungsbezogenen Er-

satzbedarfe in fünf und in zehn Jahren, 

sowie das Anwachsen der Gruppe über 

50-Jähriger. Bei diesem Beispiel wurde 

die schrittweise Anhebung des Renten-

eintrittalters noch nicht berücksichtigt, 

so dass die Gruppe der 50-Jährigen 

länger im Unternehmen verbleibt und 

so die Anzahl verbleibender Beschäftig-

ter wächst.

Abb. 7  

Typen unterschiedlicher Altersverläufe in Betrieben

Quelle: Kittel u.Langhoff 2009

Demografi etyp 1: Es existiert heute ein aus-

geprägter Altersberg (hoch und spitz) bei den 

Mittelaltern, der bis 2015 zu einem der über 

50-Jährigen wird (größer 50 %).  Dafür gibt es in 

den nächsten zehn Jahren eher einen geringen 

verrentungsbezogenen Ersatzbedarf (ca. 5 bis 

15 %, meist Verdopplung in der zweiten Hälfte 

der nächsten 20 Jahre: bis 2015 minus 5 %; 

2016 bis 20120 minus 10%).

Demografi etyp 2: Die Belegschaft hat heu-

te schon einen Altersdurchschnitt von um die 

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

50 Jahre alt). Neben der weiter zunehmenden 

Zahl Älterer kommen bis 2015 bereits hohe 

Rekrutierungsanforderungen auf das Unterneh-

men zu (ca. 15 bis 25 %).

Demografi etyp 3: Die Belegschaft ist jugend-

zentriert (typisch für „young economy, durch-

schnittlich 35 bis 40 Jahren) ohne spitzen Alters-

berg und wird schleichend älter. Kaum Anforde-

rungen an Ersatzbedarf – aber: möglicher Karrie-

restau und hohe Anforderungen an Bildung.
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Diese Darstellung verdeutlicht zwei der 

wichtigsten Herausforderungen des 

demografischen Wandels: Den Erhalt 

der Arbeitsfähigkeit (Anwachsen über 

50-Jähriger) und die Rekrutierungsan-

forderungen (Ersatzbedarf der nächsten 

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 Beschäftigten 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-

penleiterinnen (GL) der Schadensaußen-

stellen zwischen 2013 und 2018 über 

20 % der Beschäftigten aus Alters -

gründen ausscheiden. 

°  Dies verdeutlicht, dass ein Blick auf 

aggregierte Daten ein sinnvoller Ein-

stieg ist, man dann aber Schritt für 

Schritte jede einzelne Jobfamilie sich 

anschauen muss. 

Auf der anderen Seite verdeutlicht die 

Betrachtung der Anteile der über 50- 

jährigen Gruppenleiter und Gruppen-

leiterinnen, dass bereits 2013 durch-

schnittlich über 50 % dieser Altersgruppe 

angehören werden. Dieser Anteil wird 

bis 2018 auf fast drei Viertel angestiegen 

sein. Für sich genommen stellt ein hoher 

Anteil über 50-Jähriger kein Problem dar. 

Betrachtet man jedoch Statistiken von 

Abb. 8  

Ausgewählte Ergebnisse der Altersstrukturanalyse eines 
Versicherungsunternehmens aus dem Jahre 2008 (anonymisiert)

Quelle: Kittel u.Langhoff 2009

Funktionsgruppen

Ersatzbedarf (Rente ab 65) Anteil über 50-Jährige

bis 2013 2013 - 2018 2008 2013 Delta
2013 - 2018

2018 Delta
2008 - 2018

Gruppenleiter
4,7% 9,5% 33,1% 50,9%

17,8%
72,8%

39,8%
17 33 120 176 228

Kundenbetreuung
2,0% 4,0% 23,5% 46,0%

22,5%
70,8%

47,3%
1 2 12 23 34

Geschäftsstelle
2,4% 6,2% 18,7% 40,1%

21,4%
66,4%

47,8%
4 10 31 65 101

Außenstellen
9,2% 21,3% 60,2% 71,9%

11,7%
49,5%

24,1%
9 19 59 64 59

Zentrale
6,3% 4,4% 37,5% 53,3%

15,8%
49,5%

41,6%
3 2 18 24 34

Beschäftigte Level I
1,1% 5,1% 17,0% 29,2%

12,2%
49,5%

32,5%
29 135 438 772 1289

Kundenbetreuung zentral
0,7% 3,5% 12,2% 17,1%

4,9%
25,3%

13,1%
3 19 56 94 158

Kundenbetreuung dezentral
1,2% 6,7% 18,1% 29,5%

11,4%
51,3%

33,3%
9 48 131 211 343

Geschäftsstellen
2,0% 7,5% 26,2% 41,5%

15,2%
63,7%

37,5%
9 33 117 183 263

Außenstellen
0,9% 3,8% 14,3% 30,5%

16,2%
58,5%

44,3%
8 35 134 284 525

Beschäftigte Level II
1,6% 5,6% 16,7% 28,9%

12,2%
42,3%

25,6%
32 117 345 608 869

Antrag Schversicherung
4,0% 7,2% 23,3% 31,4%

8,2%
48,9%

25,6%
8 14 47 61 88

Antrag Krankenversicherung
0,4% 2,0% 7,8% 15,6%

7,8%
33,1%

25,3%
1 5 20 40 83

Schaden Sachversicherung
1,5% 5,0% 17,8% 35,0%

17,2%
51,8%

34,0%
7 23 81 160 229

Schaden Krankenversicherung
0,0% 0,7% 4,7% 8,6%

4,0%
16,8%

12,2%
0 2 12 25 54

Informatik
1,4% 4,0% 15,2% 26,8%

11,6%
37,4%

22,2%
4 13 45 86 126

Informatik Spezialisten
0,6% 6,9% 18,9% 39,1%

20,2%
55,6%

36,7%
1 12 33 68 90

Mathematik
0,0% 0,0% 2,2% 6,7%

4,4%
13,3%

11,1%
0 0 1 3 6

Arbeitsvorbereitung
2,9% 13,2% 28,3% 45,3%

17,1%
61,1%

32,8%
11 48 106 165 193

Gesamtbelegschaft
1,5% 5,4% 17,4% 29,4%

12,1%
46,2%

28,8%
78 285 903 1556 2386

Handlungsbedarf

 = Nicht vorhanden (0 – 1%)
 = gering (2 – 14%)
 = mittel (15 – 24%)
 = groß (25 – 34%)
 = sehr groß (35% und mehr)
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Die Realität 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 über alle Altersgruppen 

hinweg keinen eindeutigen Anstieg der 

Fehlzeiten. 

°  Die Ursache des Anstiegs von Fehl-

zeiten ist somit die Zunahme des Ver-

schleißes durch den einseitig belasten-

den Fahrdienst und die Tatsache, dass 

man älter wird. Solche für die Unter-

nehmen (und selbstverständlich auch 

für die Betriebliche Interessenvertre-

tung) wichtigen Erkenntnisse (Nach-

weise) können 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 

dürfen 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 äußerst geringer Anteil über 

50-Jähriger in 2018. Daraus folgt, dass 

für die unter 50-jährigen Mathemati-

ker/-innen ein Karrierestau entstehen 

kann. Insbesondere da es sich um hoch-

qualifizierte Mitarbeiter/-innen handelt, 

erhöht sich die Gefahr, dass diese Job-

familie anfällig für Abwerbung und 

berufliche Veränderung ist, sollte ihnen 

keine Perspektive ermöglicht werden.

Vom „Großen ins Kleine“

Nach dem Blick auf die Ersatzbedarfe 

und die Anteile über 50-Jähriger lohnt 

die Betrachtung der weiteren Schlüssel-

variablen nach Alter vom „Großen ins 

Kleine“. D. h. man beginnt bei der Ge-

samtbelegschaft, schaut sich dann die 

übergeordneten Funktionsgruppen 

(Führungskräfte, Beschäftigte, Azubis) 

an, um im weiteren Verlauf die einzel-

nen Jobfamilien zu betrachten. Dabei 

werden immer wieder Auffälligkeiten 

deutlich, die wichtige Hinweise für die 

Interpretation geben.

Nachfolgend soll beispielhaft eine Auf-

fälligkeit dargestellt werden, die in dem 

Krankenkassen zur Entwicklung von Ar-

beitsunfähigkeitstage (AU Tage) oder die 

Fehlzeitendaten anderer Unternehmen 

über das Alter, so zeigt sich sehr häufig 

ein einheitliches Bild: 

°  Die höchste Anzahl an AU-Tage 

weisen die älteren Altersgruppen auf. 

Das macht deutlich, dass im Rahmen 

alternsgerechter Arbeit verstärkt präventi-

ve Ansätze verfolgt werden müssen.

Folgendes Beispiel – Abbildung 9 – eines 

Verkehrsunternehmens (hier Busfahrer/-

in nen) zeigt jedoch, dass die ausschlag-

gebende Variable nicht zwingend das 

Alter sein muss. 

°  In diesem Beispiel zeigt sich ein deut-

licher Zusammenhang zwischen Betriebs-

zugehörigkeitsdauer/Dienstjahre, also des 

Verweilens in der Tätigkeit, und den Fehl-

zeiten, statt zwischen Alter und Fehlzeiten.

Abb. 9  

Fehlzeitenquote nach Alter und Betriebszugehörigkeitsdauer von 
Busfahrern/-innen (anonymisiert)

21-25 J.
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Quelle: Prospect GmbH 2007



ANSCHIEBEN Von der Alterstrukturanalyse zum Demografiemanegement54 55

Die richtigen Schluss-

folgerungen ziehen

Entscheidend für die Maßnahmenpla-

nung in diesem Unternehmen ist hier 

weniger das Geschlecht, sondern der 

deutliche Unterschied zwischen Vollzeit 

und Teilzeit in der AU Arbeitsunfähig-

keit nach Alter. Offensichtlich fehlen 

den Vollzeitmitarbeiter/-innen betriebli-

che Bewältigungsressourcen, die Teil-

zeitkräfte außerbetrieblich noch mobili-

sieren können. 

°  Solche Erkenntnisse sind, wenn sie 

deutlich ausfallen, wichtige Hinweise 

für zukunftsfähige Personalstrategien. 

Handelsunternehmen in dieser Form 

vorher noch nie erfasst worden ist. In 

den beiden folgenden Abbildungen

10 und 11 wird die durchschnittliche 

Arbeitsunfähigkeit (hier in Std.) nach 

Alter mit Arbeitszeit (Vollzeit/Teilzeit) 

und Geschlecht in Zusammenhang 

gestellt.

Es zeigt sich in diesem Handelsunter-

nehmen, dass Teilzeitkräfte weniger 

häufig krank sind als Vollzeitkräfte und 

dies vor allem ohne nennenswerten 

Anstieg über die Lebensarbeitszeit, 

während bei Vollzeitkräften ein schlei-

chender Anstieg der Arbeitsunfähigkeit 

über das Alter festzustellen ist.

Abb. 10  

Durchschnittliche Arbeitsunfähigkeit je Mitarbeiter/-in Vollzeit nach 
Geschlecht (anonymisierte Darstellung eines Handelsunternehmens)

Abb.11  

Durchschnittliche Arbeitsunfähigkeit je Mitarbeiter/-in Teilzeit nach 
Geschlecht (anonymisierte Darstellung eines Handelsunternehmens)
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Abb.12  

Vorgehen bei der Nutzung von Altersstrukturanalysedaten

In diesem Unternehmen muss dringend 

etwas für betriebliche Gesundheitsför-

derung und die alter(n)sgerechte Ge-

staltung der Arbeit getan werden, da-

mit die Arbeit auch für Vollzeitkräfte 

ohne gesundheitlichen Verschleiß zu 

bewältigen ist. 

Darüber hinaus muss geschaut werden, 

welche Ressourcen den Teilzeitbeschäf-

tigten zur Verfügung stehen, die auch 

für Vollzeitbeschäftigte interessant sein 

können. Die Alternative kann keines-

falls mehr – möglicherweise nicht ge-

wollte bzw. schlechter sozial abgesi-

cherte – Teilzeit sein, sondern muss z. B. 

heißen, Vereinbarkeit, Ausgleichsme-

chanismen (Teilnahme an Sportgrup-

pen, Kultur bzw. Regenerationszeiten) 

auch für Vollzeitbeschäftigte zu ermög-

lichen.

Die richtigen Fragen stellen

Die bisher geschilderten Schritte dienen 

als Vorarbeiten bzw. Begründungen für 

die Formulierung von strategischen 

Fragen, die für verschiedene Hand-

lungsfelder im Unternehmen zu formu-

lieren sind. Die Frage „Welche Chancen 

und Risiken ergeben sich durch eine 

deutlich verlängerte Betriebszugehörig-

keitsdauer?“ wurde schon im Kapitel 

behandelt. Weitere Fragen können sein:

°   Welche bisher nicht erschlossenen 

Rekrutierungspotenziale können 

genutzt werden?

°   Wie können vorhandene Kompe-

tenzen im Unternehmen erfasst 

werden?

°   Wie kann die Arbeitsfähigkeit bis 

zum Renteneintritt aufrecht erhalten 

werden?

°   Welche Bedeutung hat eine zuneh-

mende Betriebszugehörigkeitsdauer 

für das Unternehmen?

Abbildung 12 zeigt das Vorgehen bei 

der Beantwortung einer strategischen 

Frage unter Nutzung der Ergebnisse der 

Altersstrukturanalyse am Beispiel der 

Betriebszugehörigkeit.

Schrittfolge bei der Nutzung der Altersstrukturanalysedaten zur 

Interpretation einer strategischen Frage (Betriebszugehörigkeitsdauer- BZD)

°  „Richtige“ Formulierung der strategischen Frage, hier: „Welche Chancen und Risiken 

ergeben sich durch eine deutlich verlängerte Betriebszugehörigkeitsdauer (BZD)?“

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

gruppiert); Sichtung erster Auffälligkeiten und Bildung erster Hypothesen

°  Diskussion von Chancen und Risiken zukünftiger Entwicklungen der BZD 

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

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

°  Festlegung weiterer sinnvoller Variablen zur genaueren Interpretation der 

betrachteten Variable BZD

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

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

°  Erstellung einer Verteilung möglicher Variablenkombinationen: z. B. BZD, Alter und 

Geschlecht; BZD, Alter und Fehlzeiten usw.

°  Betrachtung und Interpretation der visualisierten Balkendiagramme

°  Erfassung von Auffälligkeiten, Zusammenhängen, Unterschieden etc. und Ableitung 

von Schlussfolgerungen (Prognose)

°  Vergleich mit Informationen über BZD anderer Unternehmen der Branche 

(soweit möglich)

Quelle: Langhoff 2009
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im Rahmen der erzwingbaren Mitbe-

stimmung, zur Not auch über eine Eini-

gungsstelle durchgesetzt werden. 

In einer solchen Betriebsvereinbarung 

können dann auch weitere notwendige 

Regelungen getroffen werden, wie zum 

Beispiel welche Tätigkeiten zu Jobfami-

lien zusammengefasst werden. Ebenso 

können 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-gestützt erfolgt, greift dann auch das 

Mitbestimmungsrecht der Betriebräte 

nach § 87 Abs. 1 Nr. 6 BetrVG. 

°  Es kann damit nicht nur die Mitbe-

stimmung bei arbeitgeberseitigen Erhe-

bungen zum Schutz der Beschäftigten 

verwirklicht werden, sondern die Be-

triebsräte können auch von sich aus 

initiativ werden und eine solche Erhe-

bung einschließlich ihrer inhaltlichen 

Ausgestaltung durchsetzen. 

Vor dem Hintergrund, dass viele Daten 

erhoben werden, die potenziell leicht 

auf einzelne Beschäftigte zurückgeführt 

werden können (Betriebliches Einglie-

derungsmanagement (BEM), Fehlzeiten, 

Erwerbsminderungen) sollten generell 

klare Regelungen zum Datenschutz 

getroffen werden. Dazu gehört zum 

Beispiel die Klärung wichtiger Fragen: 

Wie groß 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 Durchführung des BEM. Hier 

müssen dann die Regelungen aufeinan-

der abgestimmt werden. 

Auswertung: Erhebungen wie auch die 

Altersstrukturanalyse werden in der 

Regel IT-gestützt ausgewertet. Damit 

greift auch hier das Mitbestimmungs-

recht des Betriebsrats gem. § 87 Abs. 1. 

Nr. 6 BetrVG, wonach die Betriebsräte 

die Möglichkeit haben mitzubestim-

men, welchen Daten zu welchem Zweck 

und mit welcher Detailgenauigkeit aus-

gewertet werden. Dies stellt dann auch 

Ausgangspunkt könnten auch Fluktuati-

on, Fehlzeiten, Erwerbsminderungsfälle, 

Fälle des Betrieblichen Eingliederungs-

managements usw. sein. 

Im Überblick

Zusammenfassend bleibt festzuhalten, 

dass eine Altersstrukturanalyse bei allen 

Ähnlichkeiten für jedes Unternehmen 

spezifisch durchzuführen ist. 

°   Jedes Unternehmen kann unter-

schiedliches Datenmaterial liefern 

und hat Spezifika, auf die nur in den 

seltensten Fällen mit einer Standard-

lösung reagiert werden kann. 

°   Am Anfang steht die Zuordnung 

zum grundsätzlichen Demografietyp. 

°   Sobald dieser identifiziert ist, werden 

die einzelnen Funktionsbereiche und 

Jobfamilien untersucht. 

°   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 gewährleistet 

ist. Zu kleine Einheiten können Rück-

schlüsse auf die Person geben, dann 

müssen größere Einheiten gebildet wer-

den. Die jeweils gültigen datenschutz-

rechtlichen Bestimmungen sind bei den 

Erhebungen einzuhalten. Die Betroffe-

nen sind über Art, Umfang und Zweck 

der Datenerhebung sowie deren Wei-

tergabe aufzuklären.

 "  TIPPS FÜR BETRIEBLICHE  :

 INTERESSENVERTRETUNG :

Alterstrukturanalyse: Sollte der Arbeit-

geber diese Erhebung nicht von sich 

aus durchführen, können Betriebsräte 

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 Gefähr-

dungsbeurteilung nach § 5 ArbSchG 

sind demografische Daten sinnvoll und 

notwendig. Ihre Erhebung kann also 
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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 

Arbeitsfähigkeit der Beschäftigten 

und zum anderen die qualitative und 

quantitative Bestandssicherung der 

Belegschaft (Rekrutierung, Bindung). 

Erkennt man im Laufe der Altersstruk-

turanalyse beispielsweise, dass in den 

nächsten fünf bis zehn Jahren der 

Anteil der über 50-Jährigen deutlich 

steigt, so stellt sich die Frage, wie diese 

bis zum Renteneintritt gesund weiter 

arbeiten können. 

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 herkömmlichen betriebli-

chen Funktionen, wie z. B. Gesundheits-

management oder Qualifizierung. 

°  Neu ist aber, dass diese Handlungs-

felder durch die „demografische Brille“ 

betrachtet werden, das heißt, dass die-

se Felder auf ihre „Demografiefestigkeit 

bzw. Demografietauglichkeit“ hin ge-

prüft werden.
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gleichzeitig die Grenze dar, innerhalb 

welcher die Auswertungen zulässig 

sind. Darüber hinausgehende Auswer-

tungen wären unzulässig. Eine solche 

Regelung ist wichtig, da nur so dem 

Persönlichkeitsschutz der Beschäftig-

ten Genüge getan wird. Das gilt für 

alle nachfolgenden Auswertungen, 

die hier vorgestellt werden, in gleicher 

Weise. Diese sind nur zulässig, soweit 

das Persönlichkeitsrecht des Einzelnen 

geschützt 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 Persön-

lichkeitsschutz geregelt ist. Dies kann 

z.B. dadurch geschehen, dass immer 

nur bis zu einer Gruppengröße aus-

gewertet wird, bei der ein Rückbezug 

auf einzelne Beschäftigte nicht mehr 

möglich ist. 
Abb. 13  

Betriebliche Handlungsfelder be-
züglich des demografischen Wandels

Arbeits-
gestaltung

Qualifi-
zierung

Führung 
und 
Motivation

Gesundheits-
management

-

un
MoM

Quelle: Langhoff 2009
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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 Maßnahmen zu initiieren. 

°  Vor allem vor dem Hintergrund einer 

breiten Streuung der Leistungsfähigkeit 

im Alter sind eine gute Datenlage und 

abgesicherte Kenntnisse über die Auf-

gabengestaltung von Bedeutung: Aus 

der Aufgabenanalyse lassen sich in ei-

nem weiteren Schritt tätigkeitsbezoge-

ne Anforderungsprofile erstellen, die in 

entsprechende Stellenbeschreibungen 

integriert werden können. 

Gefährdungsbeurteilung erweitern

Eine weitere wichtige Datenquelle ne-

ben der Altersstrukturanalyse stellt die 

Gefährdungsbeurteilung* nach dem 

Arbeitsschutzgesetz dar. Diese ist vor 

dem Hintergrund des demografischen 

Wandels um alternskritische Belastungen 

und Gefährdungen zu erweitern. Die 

gewonnenen Erkenntnisse müssen zu 

Entlastungsmaßnahmen für die bereits 

betroffenen Beschäftigten führen aber 

auch als Präventionsansatz für jüngere 

Beschäftigtengruppen genutzt werden. 

°  Alternskritische Belastungen wie z. B. 

Zwangshaltungen, Daueraufmerksamkeit, 

Arbeiten in hohem Tempo, Schichtarbeit 

oder auch Arbeiten überwiegend im Sit-

zen, Stehen oder Gehen, die dauerhaft auf 

die Beschäftigten einwirken, überfordern 

psychisch, physisch, mental und/oder emo-

tional. Diese Belastungen sind durch eine 

Gefährdungsbeurteilung zu ermitteln und 

durch eine alternsgerechte Arbeitsgestal-

tung zu vermeiden bzw. zu vermindern. 

°  Bei der Gestaltung von alternsgerech-

ter Arbeit sind neben den Belastungen 

auch die im Alter zunehmenden Res-

sourcen zu berücksichtigen. Dazu zäh-

len z. B. berufliches Erfahrungswissen, 

Verantwortung und Pflichtbewusstsein, 

Qualitätsbewusstsein oder auch soziale 

Kompetenz, siehe folgende Abbildung.

Für eine Belegschaft, deren Anteil älte-

rer Beschäftigter stetig wächst, sind vor 

allem die operativen Handlungsfelder 

(äußere Felder in der Abb.13) von Be-

deutung. Wie kann beispielsweise die 

Gesundheit der Beschäftigten aufrechter-

halten werden? Diese Frage berührt nicht 

nur das Handlungsfeld Gesundheitsma-

nagement, sondern auch die Felder Ar-

beitsgestaltung, Führung und Motivation. 

Welche Maßnahmen in diesem Zusam-

menhang zu treffen sind, wird im folgen-

den Kapitel näher betrachtet. 

Handlungsfeld Arbeitsgestaltung

Das Handlungsfeld Arbeitsgestaltung 

setzt an der genauen Kenntnis der Ar-

beitsteilung, des Aufgabenzuschnitts, 

der Art der Arbeitsorganisation und 

Als alternskritische Gefährdungen 

und Belastungen gelten:

°   Vibrationen und Ganzkörper-

schwingungen

°  Hand- und Armschwingungen

°  Dynamische Muskelarbeit

°   Gleichförmige Bewegungen des 

Finger-Hand-Systems

°   Gleichförmige Bewegungen des 

Hand-Arm-Systems

°   Gleichförmige Bewegungen des 

Fuß-Bein-Systems

°   Arbeiten im Sitzen, Stehen oder Gehen

°   Arbeiten im Hocken, Knien oder Liegen

°   Arbeiten in gebeugter oder verdrehter 

Körperhaltung

°   Überkopfarbeit (statische Haltearbeit)

°   Lastenhandhabung (schweres Heben 

und Tragen)

°   Zwangshaltungen

°   Arbeiten mit hohem Tempo

°   Daueraufmerksamkeit

°   Regulationsbehinderungen 

(Störungen, Zeitdruck)

°   Arbeiten mit hohen Seh- und/oder 

Hörleistungen

°   Arbeiten mit wechselnden 

Witterungsbedingungen

°   Überstunden / Mehrarbeit

°   Arbeiten außerhalb normaler 

Arbeitszeiten

°   Schichtarbeit sowie die Kombination 

o. g. Belastungen

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



ANSCHIEBEN Von der Alterstrukturanalyse zum Demografiemanegement64 65

Hörleistung und anderer Alterserschei-

nungen, die nur begrenzt durch gutes 

Training ersetzt werden können. So lässt 

beispielsweise mit zunehmendem Alter 

die Elastizität der Augenlinse nach. Etwa 

ab dem 40. Lebensjahr beginnt die so-

genannte Alterssichtigkeit (Presbyopie), 

wie folgende Abbildung 14 zeigt.

Die Sehfähigkeit eines 60-jährigen 

Menschen beträgt gegenüber einem 

20-jährigen nur noch 75 %. Für die 

gleiche Sehleistung brauchen älte-

re Menschen mehr Licht als jüngere. 

Die Unterschiede schwinden aber bei 

wachsendem Beleuchtungsniveau, so 

dass für einfache manuelle Arbeiten 

Ältere ein Beleuchtungsniveau von 525 

Alternsgerechte Arbeitsgestaltung

Neben alternskritischen Belastungen ist 

im Besonderen auf die altersgerechte 

Arbeitsgestaltung hinzuweisen. Der Un-

terschied zwischen altersgerecht und 

alternsgerecht wurde ja in Kapi tel 1 be-

reits beschrieben. Altersgerechte Arbeits-

gestaltung bezieht sich z. B. auf mit dem 

Alter aufkommende Verminderung der 

Sehkraft, auch des Kraftvermögens, der 

Der Aufbau einer den Anforderungen genügenden Stellenbeschreibung

 Arbeitsplatzbeschreibung: Anforderungsprofil:

°  Bezeichnung des Arbeitsplatzes 
(bzw. der Tätigkeit)

°  Ziel

°  Hauptaufgaben/ zusätzliche 
Aufgaben (mit zeitlichem Anteil)

°  Einbettung in die Organisations-
struktur (u. a. Befugnisse, Zuständig-
keit des Vorgesetzten, kooperative 
Zusammenhänge)

°  Voraussetzungen zur Ausübung 
der Tätigkeit 

°  Gefährdungs- und Belastungs-
faktoren

°  Fachliche Anforderungen

°  Sozialkommunikative 
Anforderungen

°  Personale Anforderungen 

°  Anforderungen hinsichtlich 
Arbeitsorganisation und Arbeitszeit

°  Anforderungen hinsichtlich 
des Arbeitsumfelds und des 
Gebrauchs von Arbeitsmitteln, 
Arbeitsstoffen und persönlicher 
Schutzausrüstung

°  Psychophysisches Anforderungs-
profil

Abb. 14  

Beleuchtung für ältere Beschäftigte

Einschränkung der Sehschärfe 
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(300+225) Lux und für Präzisionsarbei-

ten 1750 Lux (1000+750) benötigen. 

Neueste Untersuchungen zum Alters-

einfluss bei unterschiedlichen Körper-

haltungen und Kraftrichtungen zeigen, 

dass ab 45 Jahren je nach Kraftrichtung 

eine Verminderung des Kraftvermö-

gens um bis 20% zu berücksichtigen 

ist (BGIA-Report 3/2009). Auch ist 

etwa ab dem Alter von 50 Jahren die 

Hörleistung auf eine zunehmende Al-

tersschwerhörigkeit zu untersuchen 

(Presbyakusis), die häufig auch durch 

arbeitsbedingtem Lärm früher und aus-

geprägter auftritt. Wirkt Lärm hoher 

Intensität ( 85 dB(A)) lange Zeit, d. h. 

über Jahre täglich mehrere Stunden, 

auf das Hörorgan ein, so kommt es zu 

einer bleibenden Schädigung des Ge-

hörorgans (Lärmschwerhörigkeit). Die 

Lärmschwerhörigkeit tritt daher (gekop-

pelt mit der Altersschwerhörigkeit) am 

ehesten bei über 50 Jährigen auf und 

führt zur zweithäufigsten anerkannten 

Berufskrankheit.

Ein weiterer nicht zu vernachlässigen-

der Punkt ist die Zunahme des Körper-

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 berücksichtigt 

werden (siehe Abbildung 15). 71% der 

Männer und 58% der Frauen über 60 

Jahre sind übergewichtig.

Abb. 15  

Personen mit Übergewicht nach Alter 
(Body-Mass-Index über 25), Mikrozensus 2009 

Quelle: Gesundheit im Alter, Statistisches Bundesamt (Hrsg.), Wiesbaden 2012

20%

40%

0%

18
–

20

20
–

25

25
–

30

55
–

60

30
–

25

60
–

65

35
–

40

65
–

70

49
–

45

79
–

75

45
–

50

75
–
...

50
–

55

60%

80% Männer

Frauen



ANSCHIEBEN Von der Alterstrukturanalyse zum Demografiemanegement68 69

Empfehlungen zur Arbeitsgestaltung Begründung

Höheres Körpergewicht der älteren 

Mitarbeiter/-innen berücksichtigen

Höheres Körpergewicht erhöht den Platz-

bedarf und senkt die Wendigkeit, vor 

allem in engen Arbeitsräumen.

Lärmbelastung vermindern

Ältere Mitarbeiter/-innen leiden wegen 

möglicher Lärmschwerhörigkeit stärker 

unter Lärm.

Hitzebelastung vermindern

Hitze und gleichzeitige körperliche 

Belastung können schlechter ertragen 

werden.

Beleuchtungsstärke erhöhen, 

Blendgefahr verringern

Durch nachlassende Sehschärfe benötigen 

ältere Mitarbeiter/-innen für die 

Sehleistung bessere Sehbedingungen.

Wechselschicht (mit Nachtschicht) 

vermeiden

Schichtarbeit wirkt sich negativ auf 

fast alle Stoffwechselerkrankungen aus. 

Da ältere Mitarbeiter/-innen oft schon 

z. B. (wiederkehrende) Magen-Darm-

Erkrankungen hatten oder unter 

Diabetes leiden, würden die Folge-

wirkungen der Schichtarbeit die gesund-

heitlichen Beschwerden noch verstärken. 

Daneben akzeptiert der Organismus 

des/der Älteren schlechter die Unregel-

mäßigkeiten im Schlaf-Wach-Rhythmus, 

die Schichtarbeit mit sich bringt.

Insbesondere wird der Schlaf Älterer 

durch Wechselschicht mit Nachtschicht 

stärker gestört.

Diese und andere altersbedingten Ent-

wicklungen sind zwingend bei der Ar-

beitsgestaltung zu berücksichtigen. Das 

folgende Beispiel zeigt arbeitswissen-

schaftlich begründete Gestaltungsemp-

fehlungen, die bei der Maßnahmenpla-

nung im Rahmen einer Gefährdungsbeur-

teilung bei alterskritischen Gefährdungen 

und Belastungen zu berücksichtigen sind. 

Die Gestaltungsempfehlungen beziehen 

sich auf den Arbeitsbereich Verpackung 

und Versand eines Verlagshauses.

Arbeitswissenschaftlich begründete Gestaltungsempfehlungen

Empfehlungen zur Arbeitsgestaltung Begründung

Keine lang andauernden 

Zwangshaltungen

Zwangshaltungen bedingen statischen 

Muskeleinsatz. Ältere können nicht so gut 

den Körper über lange Zeit in ungünsti-

gen Haltungen stabilisieren.

Regelmäßigen Wechsel der Körper-

haltungen anstreben (zwei bis vier 

Haltungswechsel pro Stunde; nicht mehr 

als 20 Min. Steharbeit am Stück)

Wechsel der Körperhaltungen führen zu 

Erholungseffekten in der gerade bean-

spruchten Muskulatur.

Schweres Heben und Tragen, 

Ziehen und Schieben vermeiden 

oder einschränken

Wegen geringerer Muskelkräfte und 

Beschwerden in den Gelenken wird Las-

tenmanipulation weniger gut ertragen. 

Unfälle werden wahrscheinlicher.

Statische Haltearbeit vermindern

Wegen geringerer Muskelkräfte und Be-

schwerden in den Gelenken wird statische 

Haltearbeit weniger gut ertragen.

Hohe Arbeitsenergieumsätze senken
Die kardiovaskuläre Leistungsfähigkeit 

nimmt mit dem Alter ab.



ANSCHIEBEN Von der Alterstrukturanalyse zum Demografiemanegement70 71

Demografiefeste Personalstrategien

Für die Frage nach der Rekrutierung der 

zukünftigen Belegschaft spielt vor al-

lem das strategische Handlungsfeld der 

„demografiefesten Personalstrategien“ 

eine Rolle (vgl. Abb. 13). 

°  Dieses Handlungsfeld umfasst die 

Bereiche Rekrutierung, Bindung und 

neue Übergangsformen in die Rente. 

Themen sind hier z. B. die Besetzung 

von vorhandenen Ausbildungsplätzen, 

die mögliche Ausweitung der Ausbil-

dungskapazitäten vor dem Hintergrund 

des zukünftigen Bedarfs, die Bindung 

von Beschäftigten mit Schlüsselkompe-

tenzen oder die Gestaltung des Über-

gangs in die Rente ohne Verlust von 

Know-How. 

Nicht aufgeführt in der Abb. 13 sind be-

sondere Querschnittsthemen wie Kon-

zepte der Vereinbarkeit von Familie und 

Beruf und des Diversity-Managements. 

Diese Themen, die hier nicht als eigen-

ständige Handlungsfelder beschrieben 

sind, werden bei der Betrachtung der 

Maßnahmen in Kapitel MITGESTALTEN 

berücksichtigt.

 "  TIPPS FÜR BETRIEBLICHE  :

 INTERESSENVERTRETUNG :

Gefährdungsbeurteilung: Hier hat der 

Betriebsrat ein umfassendes Mitbestim-

mungsrecht bei der Ausgestaltung. Er 

kann sie auch über sein Initiativrecht 

durchsetzten. Das Mitbestimmungs-

recht umfasst alle Phasen der Gefähr-

dungsbeurteilung bis hin zur Ableitung 

von Maßnahmen (BAG v. 8. 6. 2004 - 

1 ABR 4/03). Das Mitbestimmungsrecht 

umfasst auch Regelungen dahinge-

hend, was nach welchen Kriterien ge-

prüft wird. Damit können Betriebsräte 

spezifische demografische Fragestel-

lungen mit in die Gefährdungsbeur-

teilung aufnehmen. Wichtig ist dabei, 

dass den Betriebsräten auch ein Mit-

bestimmungsrecht im Hinblick auf die 

Ausgestaltung der Arbeitsplätze und 

Empfehlungen zur Arbeitsgestaltung Begründung

Verminderung der Kraftaufbringung 

im Umgang mit Arbeitsmittel und Arbeits-

gegenstand

Neueste Untersuchungen des Berufs-

genossenschaftliches Instituts für 

Arbeitsschutz (BGIA) zeigen je nach Kraft-

richtung eine Verminderung des Kraft-

vermögens bei Erwerbstätigen ab dem 

45. Lebensjahr um bis zu 20 %.

„Durchschnittsperson“ wird zunehmend 

bei der Anpassung der Körpergrößenbe-

reiche nicht mehr optimal sein

Aufgrund säkularer Akzeleration* – mehr 

sehr große Junge – und Zunahme der äl-

teren Erwerbstätigen – mehr (sehr) kleine 

Ältere – ist Individualanpassung notwendig

Abverlangte Arbeitsgeschwindigkeit 

senken (Relative Zeitautonomie, 

z. B. Mikropausen), längere Arbeitstakte 

(halbe Stunde und länger)

Die muskuläre und nervliche und die Um-

stellungsfähigkeit auf schnell wechselnde 

Arbeitsinhalte sind schlechter.

Vorbeugung vor Sturzunfällen

Das Unfallrisiko und das Lebensalter stehen 

in keinem eindeutigen Zusammenhang 

(nach Süddeutscher Metall-Berufsgenossen-

schaft: eher geringeres Risiko). Allerdings 

ist das Sturzrisiko Älterer höher. 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 

älteren Frauen – bedingt durch Osteoporose 

– das Risiko von Knochenbrüchen bei Sturz-

unfällen erhöht. 

Quellen: Frieling 2007; Kaltenbrunner 2006; Landau 2008; Langhoff 2009; Zieschang 2008

*  Säkulare Akzeleration (wörtlich: weltliche 

Beschleunigung) bezeichnet die historische 

Entwicklung des Körperlängenwachstums von 

Jugendlichen im Laufe der letzten Jahrzehnte. 

Seit etwa 1950 sind Jugendliche im Durch-

schnitt um ca. 5 cm größer.
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richtig auf die Schiene setzen

der Arbeitsumgebung zusteht. Damit 

können beispielsweise die notwendige 

Helligkeit oder die Höchstgrenze der 

Lärmbelastung (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 Arbeitsstättenverordnung 

ein. Damit können Betriebsräte dafür 

Sorge tragen, dass Gefährdungsbeur-

teilungen zum Beispiel die alterskri-

tischen Gefährdungen genau in den 

Blick nehmen.

Arbeitsgestaltung: Auch hier kön-

nen Betriebsräte mit dem Mitbestim-

mungsrecht nach § 87 Abs. 1 Nr. 7 

BetrVG tätig werden. Die Arbeitsstät-

tenverordnung stellt eine auszufüllen-

de Vorschrift des Gesundheitsschutzes 

dar. Betriebsräte können Betriebs-

vereinbarungen initiieren und durch-

setzen, die Anforderungen an einen 

Arbeitsplatz präzise regeln. Dazu 

gehören insbesondere auch Grenz-

werte hinsichtlich Lärm, Beleuchtung 

und Fläche. Dabei sind die jeweiligen 

Anforderungen an die Arbeitsplätze 

und die Erkenntnisse der Wissenschaft 

zu beachten, so dass beispielsweise 

für Büroarbeitsplätze auch Lärmwerte 

deutlich unter 85 dB(A) vereinbart 

werden können. Dabei liefern die 

Informationen der Bundesanstalt für 

Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin 

(BAuA) und der Berufsgenossenschaf-

ten viele hilfreiche Hinweise.

Einige der Herausforderungen, die im 

Zusammenhang mit der Alters struk tur-

analyse zu bewältigen sind, sind in 

den Betrieben seit Jahren bekannt und 

werden mehr oder weniger bereits 

umgesetzt. Häufig handelt es sich um 

aus Unternehmenssicht leicht zu 

bewältigende Dinge, wie beispiels-

weise die Einführung von betrieb-

lichen Gesundheitsförderungsmaß-

nahmen oder die Betrachtung der 

Altersstruktur. Die Tiefe und Komplexi -

tät des Themas wird jedoch häufig 

unterschätzt. Denn um die Heraus-

forderungen des demografischen 

Wandels zu bewältigen, braucht es 

mehr als vereinzelte Maßnahmen. 

Es bedarf eines umfassenden Demo-

grafiemanagements und der „demo-

grafischen Brille“, um das komplexe 

Thema Demografie strukturiert an-

gehen zu können. Hierbei muss sich 

jedes Unternehmen klar darüber sein, 

was es selbst umsetzen kann und 

wozu es externen Sachverstand 

braucht. Denn häufig 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 zukünftigen 

Herausforderungen, die sich aus der 

Alterung der Bevölkerung ergeben. Da-

bei darf jedoch nicht übersehen 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 lösen lassen. 

°  Vielmehr muss klar sein, dass es sich 

um eine Querschnittsaufgabe handelt, 

die alle betrieblichen Prozesse betrifft.

Für die Einrichtung eines Demografi epro-

jektes bedarf es einer Entscheidung der 

Unternehmensführung, dass alle Bereiche 

und Funktionen des Unternehmens betei-

ligt und einbezogen werden müssen. Des 

Weiteren muss die betriebliche Interes-

senvertretung für das Projekt gewonnen 

werden. Gelingen diese Schritte nicht, 

droht das Scheitern des Projekts bereits 

zu Beginn oder die Aktivitäten werden 

weiterhin nur Stückwerk bleiben. 

ANSCHIEBEN
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Die Projektstruktur ist hier bildlich als 

Tempel dargestellt. Das Fundament 

auf denen das Projekt fußt und das 

die Grundlagen und Voraussetzungen 

bildet, besteht aus der Altersstruktur-, 

einer Standortanalyse und des Projekt-

marketings.

Fundament: Altersstrukturanalyse

°  Den zentralen Grundstein bildet da-

bei die zuvor beschriebene Altersstruk-

turanalyse. Sie liefert die Daten, um 

die Projektaktivitäten auf eine betriebs-

spezifische Basis zu stellen, und stellt 

die Grundlage für die Hypothesenge-

nerierung für die strategischen Felder 

Rekrutierung, Bindung und Übergang 

in die Rente.

Fundament: Standortanalyse

Neben der Altersstrukturanalyse liefert 

auch eine Standortanalyse wichtige 

Informationen für das Projekt. Vor-

rangig ist für Unternehmen der lokale 

Arbeitsmarkt zu betrachten. Es stellt 

sich die Frage, welche Auswirkungen 

die Alterung und Schrumpfung der 

Bevölkerung auf die regionalen Rekru-

tierungspotenziale haben wird. 

°  Neben dem Arbeitsmarkt liefert eine 

Standortanalyse darüber hinaus interes-

sante und wichtige Daten bezüglich der 

zukünftigen Absatzmärkte, der Kun-

densegmente und der Siedlungs- und 

Infrastruktur der eigenen Region. 

Fundament: richtiges Marketing

Der dritte Teil des Fundaments ist ein 

ausgeprägtes inner- und außerbetriebli-

ches Marketing des Demografieprojek-

tes. Dieses sollte aus einer kontinuierli-

chen und umfassenden Information und 

Einbeziehung der gesamten Belegschaft 

bestehen. Es ist darüber aufzuklären, 

welche Ziele verfolgt, welche Maßnah-

men umgesetzt, und welche Beteili-

gungsstrukturen eingerichtet werden. 

Das Projekt dient dazu, heute das zu 

tun, was morgen akut wird, d. h. das 

Unternehmen zukunftsfähig zu machen. 

Auf dem Fundament des Tempels bau-

en die operativen Handlungsfelder 

Arbeitsgestaltung/Arbeitszeit, Gesund-

°  Grundsätzlich ist zu einem solchen 

Projekt zu sagen, dass es meist auf 

mehrere Jahre Dauer angesetzt sein 

sollte. 

Die folgende Abbildung 16 zeigt, 

welche Bausteine sich für ein Demo-

grafieprojekt als sinnvoll und not-

wendig ergeben haben.

Abb. 16  

Projektbausteine eines betrieblichen Demografieprojektes

Quelle: Langhoff 2009*Altersstrukturanalyse
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die Erhaltung seiner/ihrer Gesundheit tun 

kann, muss auch geschaut werden, wel-

che Gesundheitsressourcen bei den Be-

schäftigten vorhanden sind, wie diese zu 

stärken und zu nutzen sind und wie man 

durch Qualifi zierung der Mitarbeiter/-in-

nen und Modifi zierung der Arbeitsbedin-

gungen und der Arbeitsorganisation die 

Gesundheit aller Beschäftigten fördern 

und die Belastungen senken kann. Ge-

sundheitsmanagement kann z. B. folgen-

de Maßnahmen umfassen:

°   Verbesserung der Arbeitsorganisation 

(Aufwertung von Arbeitsaufgaben, 

mehr Verantwortung, breiteres Auf-

gabenspektrum, Reduzierung von 

Fallzahlen)

°   Verbesserung der Arbeitsgestaltung 

(Verbesserung ergonomischer 

Faktoren wie Beleuchtung, Raum-

klima oder Arbeitsplatzmaße)

°   Schulungen und Kurse zu Themen 

wie Führung, Mobbing, Sucht, 

Stressmanagement oder zur Burn-

out-Prophylaxe

°   Gesundheitsvorsorge im Betrieb 

(Grippeimpfungen, Vorsorgeuntersu-

chungen)

Viele dieser Maßnahmen kann die 

betriebliche Interessenvertretung in 

Zusammenarbeit mit internen (Betriebs-

arzt, Fachkraft für Arbeitssicherheit) 

oder externen (Krankenkassen) Akteu-

ren auf den Weg bringen.

Handlungsfeld Führung 

und Motivation

Die Säule der Führung und Motivation 

befasst sich mit der individuellen Ein-

stellung zur Arbeit (und sich daraus 

ergebenen Spannungen) und mit der 

Rolle der Führungskräfte im Unterneh-

men. Insbesondere die Rolle der Füh-

rungskräfte bei der Gestaltung des de-

mografischen Wandels wird von vielen 

Unternehmen wenn überhaupt nur sehr 

zögerlich mit in die Betrachtung einbe-

zogen. Es bedarf der Schaffung eines 

Grundverständnisses im Unternehmen, 

dass eine Führung 

°   erkennt, dass die Leistungsfähigkeit 

des Unternehmens auch mit über-

wiegend Älteren erbracht werden 

kann

°   alle Beschäftigten wertschätzt 

heitsmanagement, Führung und Moti-

vation und Qualifizierung auf. Die aus 

der Altersstrukturanalyse ermittelten 

Handlungsbedarfe werden zu Arbeits-

aufträgen von Beteiligungsgruppen, die 

Lösungsvorschläge zu den jeweiligen 

Fragestellungen erarbeiten.

Handlungsfeld: Arbeitszeit-

gestaltung/Arbeitszeit

Die Säule der Arbeitsgestaltung weist 

die Arbeitszeitgestaltung gesondert aus, 

da in den meisten Unternehmen Arbeits-

zeit als gesondertes Gestaltungsfeld mit 

besonderen Anforderungen betrachtet 

wird. Folgende Maßnahmen können im 

Betrieb beispielsweise zu diesem Hand-

lungsfeld umgesetzt werden:

°   Einführung von Kurzpausensystemen

°   Abbau von Urlaubsüberhängen (ins-

besondere bei körperlicher Belastung 

und erhöhten psychischen Anforde-

rungen bei Älteren)

°   Arbeitsprozessanalysen zur Identifi ka-

tion und zum Abfedern von Arbeits-

verdichtung und Belastungen (Tätig-

keitsrotation, Grad der Arbeitsteilung)

°   Umsetzung neuer Erkenntnisse zur 

Ernährung und zur Lichtgestaltung 

bei Nachtarbeit

°   Generelle Arbeitszeitverkürzung 

bzw. für bestimmte Beschäftigten-

gruppen

Handlungsfeld Gesundheits-

management

Das Gesundheitsmanagement um-

fasst neben den Anforderungen 

der gesetzlich geregelten Betriebs-

sicherheit, des Arbeitsschutzes mit 

der Gefährdungsbeurteilung und 

des Betrieblichen Eingliederungs-

managements einen ganzheitlichen, 

systematischen Ansatz zur Gesund-

heitsförderung im Betrieb. 

°  Damit sind nicht nur verhaltens-, 

sondern auch verhältnisändernde Maß-

nahmen gemeint, so dass Gesundheits-

management in alle anderen Bereiche 

(= Säulen) hineinwirken muss. 

Denn individuelle gesundheitliche Prä-

ventionsmaßnahmen reichen nicht aus. 

Über die Frage, was der/die Einzelne für 
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Strategisches Handlungsfeld

Der Dachboden wird von den strategi-

schen Handlungsfeldern gebildet. Bei 

Rekrutierung, Bindung und Übergang 

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. 

°  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 

für die inhaltliche und zeitliche Steu-

erung der einzelnen Projektgruppen 

zuständig und besteht idealtypisch aus 

Vertretungen aller Funktionsbereiche. Die 

Interessenvertretung sollte ebenfalls ver-

treten sein. Durch einen funktionsüber-

greifenden Austausch kann der Komple-

xität, die sich aus den Anforderungen 

des demografischen Wandels ergibt, am 

ehesten Rechnung getragen werden.

Von großer Bedeutung ist, dass dieser 

Strukturansatz auf höchster Manage-

mentebene verstanden und getragen 

wird. Der bisherige Ansatz, ein oder 

zwei Maßnahmen zu beschließen, und 

zu glauben, damit die Demografie-Her-

ausforderungen zu bewältigen, 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 Längsschnittsauf-

gabe, in dessen zeitlichen Verlauf sich 

Schwerpunkte verschieben können. 

°  Bei zentralen strategischen Entschei-

dungen und Investitionen wird der Len-

kungskreis einberufen.

Erfassung des Ist-Zustandes

Zu Beginn eines Demografi eprojektes gilt 

es, den Ist-Stand bezüglich 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 

Änderung des Erfüllungsgrades zu messen 

(Monitoring im Projekt). 

°   akzeptiert, dass sie Aufgaben zu be-

wältigen hat, die bisher unbekannt 

waren

°   in der Lage ist, Beschäftige zu moti-

vieren und in den Handlungsfeldern 

zu unterstützen

Maßnahmen die sich unter anderem 

aus dieser Säule Anforderungen erge-

ben können, sind:

°   regelmäßige, anerkennende, motivie-

rende Mitarbeiter/-innengespräche, ge-

gebenenfalls Führungskräftefeedbacks

°   mehr Eigenverantwortung, Über-

tragung von Verantwortung und 

die Zuweisung von eigenständigen 

Handlungs- und Entscheidungsspiel-

räumen mit entsprechenden Res-

sourcen). (d. h. die  Bereitschaft zu 

inhaltlichen Veränderungen im Füh-

rungsverhalten und in der Arbeits- 

und Aufgabenorganisation)

Der finnische Demografie-Experte Ilma-

rinen berichtet, dass Maßnahmen zur 

Verbesserung des Führungsverhaltens 

(Mitarbeiter/-innenorientierung, Wert-

schätzung) in einem Beobachtungs-

zeitraum von zwölf Jahren zu einer 

Verbesserung der Arbeitsfähigkeit der 

Beschäftigten um das 3,5- bis 7-fache (!) 

geführt haben (Ilmarinen 1999).

Handlungsfeld Qualifizierung

Die vierte Säule befasst sich mit der 

Qualifizierung. Es geht also um die Ver-

mittlung von Wissen, Fähigkeiten und 

Fertigkeiten zur Bewältigung der tägli-

chen und insbesondere der zukünftigen 

Arbeitsaufgaben. Es könnten folgende 

Maßnahmen ergriffen werden:

°   betriebliche Weiterbildung für alle 

Alters- und Berufsgruppen

°   alternsgerechte Didaktik

°   Mischarbeit mit organisiertem 

Belastungswechsel und lernförder-

liche Arbeitsgestaltung

Für die Stabilität des „Tempels“ ist von 

großer Bedeutung, dass alle Säulen ge-

baut werden, d. h. jedes der vier Hand-

lungsfelder ist wichtig. Nur eine sorg-

fältige Beachtung jeder einzelnen Säule 

liefert die Tragfähigkeit für das Dach.
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Jedes Handlungsfeld wird durch einen 

Fragenkatalog abgedeckt, der sich an 

der Demografietauglichkeit betrieblicher 

Handlungsfelder orientiert (Fragebögen 

Demografie-Audit siehe Kapitel Arbeits-

hilfen). Beispielsweise wird im Audit 

zum demografiefesten betrieblichen 

Gesundheitsmanagement abgefragt, 

ob Qualifikation, Zufriedenheit und Ar-

beitsbedingungen (= Arbeitsfähigkeit) 

integraler Bestandteil regelmäßiger 

Mitarbeiter/-innengespräche (oder wenn 

nötig auch von Belegschaftsbefragun-

gen) sind. Abgefragt wird jeweils wie 

der Erfüllungsgrad und wie der Hand-

lungsbedarf derzeit eingeschätzt wird. 

Viele Unternehmen sträuben 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 einzuschätzen vermögen. 

In so einem Fall werden der Erfüllungs-

grad und der Handlungsbedarf häufig 

falsch eingeschätzt. Daher bietet es 

sich an, die Selbstauditierung in einem 

betrieblichen Workshop mit Führungs-

kräften und betrieblichen Interessenver-

tretungen gemeinsam durchzuführen 

und idealerweise auch eine/n externe/n 

Demografieexperten/-in hinzuziehen. 

Ferner wird durch die Einschätzung in 

einem Workshop erreicht, dass

°   alle Items (Handlungsfelder) bewer-

tet werden 

°   bei kontroversen Meinungen eine kon-

sensorientierte Diskussion erfolgt und 

°   wenn nötig mehrheitlich abgestimm-

te wichtige Zusatzbemerkungen für 

die Interpretation gegeben werden 

können. 

Häufig zeigt die Selbstauditierung aus 

betrieblicher Sicht im Vergleich zur ar-

beitswissenschaftlichen Expertise, dass 

es (aus arbeitswissenschaftlicher Sicht!) 

in einigen Fällen zu einer Unterschät-

zung des Aufwandes der notwendigen 

Schritte und in einigen Fällen zu einer 

Überschätzung der eigenen Kompe-

tenzen im Umgang mit dem demogra-

fischen Wandel kommen kann. Daraus 

kann sich für den Betrieb eine interes-

sante Auseinandersetzung ergeben.

Unter Audit (lateinisch Anhörung) 

versteht man ein Prüfverfahren, das 

dazu dient, Prozesse hinsichtlich der 

Erfüllung von Anforderungen (oder 

Richt linien) zu bewerten. In diesem Fall 

handelt es sich um betriebliche Hand-

lungsfelder, die im Hinblick auf Demo-

grafiefestigkeit bewertet werden.

Die Bewertung der Handlungsfelder 

kann dann zu einem Strategie-Cockpit 

zusammengeführt werden, mit dem ein 

Demografieprojekt gesteuert werden 

kann, siehe Abbildung 17.

Abb. 17  

Strategie-Cockpit mit Audits zu den operativen und strategischen 
Handlungsfeldern
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Abbildung 18 zeigt ein Auditbeispiel des 

Bewertungsstandes der „Demografi efesten 

Personalstrategien“ eines Dienstleistungs-

unternehmens für verschiedene Hand-

lungsfelder unter Bewertung des Hand-

lungsbedarfes. Die Visualisierung zeigt, 

dass sich das selbst einschätzende Unter-

nehmen im Bereich der Rekrutierung für 

sehr gut „aufgestellt“ hält. Lediglich bei 

der Rekrutierung von neuen Beschäftigten-

potenzialen (Ältere, Frauen) bedarf es noch 

einer Verbesserung in der Umsetzung. Das 

strategische Handlungsfeld „Demografi e-

feste Personalstrategien“, insbesondere 

Rekrutierung, benötigt relativ gesicherte 

Daten zu Zukunftsprognosen. Dazu zäh-

len Annahmen über den Standort, die 

Altersstruktur des Unternehmens, am 

Standort und der Kunden, über den ver-

rentungsbezogenen Ersatzbedarf für alle 

Job Familien der nächsten zehn Jahre, über 

die Entwicklung der Fluktuationsquote und 

die Betriebszughörigkeitsdauer. Vor dem 

Hintergrund der punktuellen Verknappung 

am Arbeitsmarkt sollten zielgruppenspezi-

fi sche, intelligente Rekrutierungskonzepte 

geplant werden. Neue Gruppen sollten 

angesprochen und rekrutiert werden (Frau-

en, Migrant/innen, Ältere).

Bindungsstrategien beinhalten Kon-

zepte zur Bindung insbesondere von 

Mitarbeiter/-innen mit erfolgskritischem 

Wissen und gefragten Kompetenzen. Da-

rüber hinaus sollte Wert auf die Attrak-

tivität des Unternehmens bezüglich der 

Zukunftsfähigkeit (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 Erfüllungsgraden auf. Bezüg-

lich des Wettbewerbs um qualifizierte 

Kräfte wird die Bedeutung der Arbeit-

geberattraktivität 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 Attraktivitätsmerkmalen (K). 

Diese sind im Hinblick auf den sich ver-

stärkenden Fachkräftemangel ebenfalls 

von großer Bedeutung.

Abb. 18  

Betriebliche Selbstauditierung zu „Demografi efesten Personalstrategien“

Quelle: unveröffentlichtes 
Material: Prospektiv GmbH
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Bisher hat sich das Unternehmen of-

fensichtlich wenig mit alternativen 

Konzepten zum Übergang in die Rente 

beschäftigt und sieht hier auch keinen 

Handlungsbedarf (R). Es stellt sich je-

doch die Frage, ob alternative Konzepte 

vor dem Hintergrund der ansteigenden 

Zahl von Beschäftigten mit Leistungs-

einschränkungen nicht sinnvoll wären 

(vgl. hierzu ver.di Konzept der Arbeits-

zeitgestaltung im Lebensverlauf mit 

flexiblen Altersübergängen)*.

°  Das Beispiel – vgl. S. 86 Abbil -

dung 19 – zeigt, dass sich das Unter-

nehmen um das betriebliche Einglie-

derungsmanagement bisher nicht ge-

kümmert hat. Lediglich eine Betriebs-

vereinbarung wurde auf Druck des 

Betriebsrates vorbereitet, aber bislang 

noch nicht mit Leben gefüllt. 

Der niedrige Erfüllungsgrad notwendi-

ger Strukturen, Maßnahmen und des 

systematischen Managementhandelns 

zum BEM kennzeichnet den hohen 

Handlungsbedarf. 

Die nächsten Schritte

Das Beispiel ist nach wie vor typisch 

für die gegenwärtige Situation vieler 

Betriebe. Mit Hilfe dieses Ist-Zustands 

kann jetzt systematisch ein Fahrplan 

zur Entwicklung eines Betrieblichen 

Eingliederungsmanagements entwickelt 

werden. 

°  So wie in diesem Beispiel sind Au-

dits für jedes relevante Handlungsfeld 

auszufüllen 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 dürfte, die richtigen Schlüsse zu 

ziehen. Ferner zeigen auch die Erfah-

rungen mit der Selbsteinschätzung von 

Unternehmen, dass es relativ häufig 

zu Fehleinschätzungen kommt. Daher 

kann die Unterstützung durch eine/n 

Großer Handlungsbedarf besteht bei 

der Erstellung horizontaler Fachlaufbah-

nen (L). Vor dem Hintergrund des sich 

anbahnenden Karrierestaus aufgrund 

der großen Anzahl Beschäftigter in 

höheren 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 

Erfüllungsgrade erreicht, jedoch besteht 

sowohl bei den Daten zur Beschäftig-

tenzufriedenheit, als auch beim Konzept 

zur Vereinbarkeit Beruf und Privatleben 

noch weiterer Handlungsbedarf.

Der Bereich Übergang in die Rente bein-

haltet eine umfassende Information der 

Mitarbeiter/-innen zur Renteneintrittsal-

tererhöhung auf das 67. Lebensjahr. Es 

sollte im Unternehmen über alternative 

Übergangsformen nachgedacht werden. 

Dabei spielt die frühzeitige Nachfolge-

planung zur Sicherung von Erfahrungs-

wissen und zur Einarbeitung Jüngerer 

eine entscheidende Rolle. Auch die Er-

stellung von Konzepten hinsichtlich ho-

rizontaler Fachlaufbahnen sollte vor dem 

Hintergrund der alternden Führungskräf-

tegruppen vorangetrieben werden.

°  Im Bereich des Übergangs in die Rente 

zeigt das Audit einigen Handlungsbe-

darf. Die Sensibilisierung der Beschäf-

tigten bezüglich des längeren Verblei-

bes im Erwerbsprozess ist noch nicht 

gänzlich erreicht (O) und das Konzept 

zur Nachfolgeplanung ist noch nicht 

vollständig umgesetzt (P). Vor dem Hin-

tergrund der Rentendiskussion mit 67 

und dem Abschaffen der gesetzlichen 

Förderung der Altersteilzeit sollte der 

Belegschaft verdeutlicht werden, dass 

die bisherige Praxis der Frühverrentung 

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. jüngere Kollegen und 

Kolleginnen weitergeben, ist das für das 

Unternehmen (auch wieder im Hinblick 

auf die erschwerten Bedingungen bei der 

Rekrutierung von qualifi ziertem Personal) 

mit großen Nachteilen verbunden.
*   Ausführlich in der ver.di-Broschüre: Die 
Zeiten ändern sich. Zeiten im Lebensverlauf. 
Vgl. S. 133, 222 und Bestellschein S. 227.
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Unternehmen nicht möglich. Gleich-

wohl sind einige wesentliche Aspekte 

der Arbeitsgestaltung in andere Audits 

eingeflossen. 

°  Die Nutzung der Audits im Rahmen 

eines umfassenden Strategiecockpits 

hat sich in der Praxis bewährt. Es lässt 

sich zum einen als Monitoringkonzept 

für ein Demografieprojekt und zum 

anderen als Art Fahrplan mit Maßnah-

menplan und zeitlichen Prioritäten 

nutzen. Wichtig ist, dass kein operati-

ves oder strategisches Handlungsfeld 

„vergessen“ wird. Da nicht alles zu 

gleicher Zeit angegangen und umge-

setzt werden kann, bietet dieses Audit 

die Möglichkeit einen Überblick über 

Erfüllungsgrade und Handlungsbe-

darfe zu behalten. Ferner zeigt sich, 

dass über die Jahre Veränderungen bei 

Einschätzungen zu einzelnen Aspekten 

auftreten können. Nicht nur aufgrund 

falscher Einschätzungen oder neuem 

Wissen, sondern auch weil sich die An-

forderungen an das jeweilige Unterneh-

men aufgrund der Veränderungen in 

der demografischen Situation gewan-

delt haben.

 "  TIPPS FÜR BETRIEBLICHE  :

 INTERESSENVERTRETUNG :

Generell: Betriebsräte können im Zu-

sammenspiel der Mitbestimmungsrech-

te nach § 87 Abs. 1 Nr. 2 (Arbeitszeit) 

und Nr. 7 (betrieblicher Gesundheits-

schutz) altersgerechte Arbeitszeitlösun-

gen initiieren und durchsetzen. 

Gefährdungsbeurteilung und Füh-

rungsfragen: Wenn Betriebsräte im 

Rahmen ihrer Mitbestimmung bei der 

Gefährdungsbeurteilung im Hinblick 

auf psychische Belastungen mit gere-

gelt haben, dass auch das Führungs-

verhalten abgefragt wird, dann liefert 

die Gefährdungsbeurteilung wertvolle 

Hinweise auf Maßnahmen die in die-

sem Zusammenhang ergriffen werden 

können. Gleichzeitig liefert die Ge-

fährdungsbeurteilung dann auch die 

rechtliche Basis auf der umfassenden 

Mitbestimmung bei Gefährdungsbeur-

teilungen entsprechend § 5 ArbSchG, 

bei der von den Betriebsräten die Ab-

leitung entsprechenden Maßnahmen 

durchgesetzt werden kann. 

Experten/in auch bei der Einschätzung 

hilfreich sein. Die Schwierigkeiten 

bei der Einschätzung sind auch der 

Grund dafür, dass es kein Audit zur 

Arbeitsgestaltung gibt. Da es in keinem 

Unternehmen eine eigene Organisati-

onseinheit „Arbeitsgestaltung“ gibt, ist 

die kompetente Einschätzung für viele 

Abb. 19   

Ergebnisse eines Audits zum Betrieblichen Eingliederungsmanagement (BEM)

Grundlagen
AA  BEM im SU hinreichend bekannt 

(bei FK und BR)
B  Beschäftigte sind über Nutzen es des BEM 

informiert
C1  AU-Daten liegen vor
C22  Betriebliches Frühwarnsystem
D  Belastungsanalyse der Arbeitsaufgaben 

und Identifizierung von Leichtarbeitsplät-
zen liegt vor

BEM-Team
E  Qualifi ziertes BEM-Team existiert
F Team ist kompementär zusammengesetzt
G  Team ist mit betrieblicher Sozialberatung 

verbunden
H  Team ist an betriebliche Strukturen (AA) 

gekoppelt
I  Festgelegter Modus für Eingliederungs-

gespräche 
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%)
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liches Demografieprojekt initiieren. Für 

die einzelnen Handlungsfelder ergeben 

sich Handlungsbedarfe, die in Form 

von „Aufträgen“ zur Klärung und zur 

Erarbeitung geeigneter Maßnahmen 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 Abteilungsgröße können bei 

der Altersstrukturanalyse Zellengrößen 

kleiner Zahl, beispielsweise unter 20 

Beschäftigten, auftreten. Dadurch kön-

nen unter Umständen einzelne Beschäf-

tigte namentlich identifiziert werden. 

Für solche Fälle müssen Arbeitgeber 

und Interessenvertretung im Vorhinein 

Regelungen über Einsicht und Verwen-

dung der Daten treffen.

Sollten hohe Arbeitsunfähigkeits-

Quoten bei den Ergebnissen auftreten, 

hat die Interessenvertretung darauf zu 

achten, dass festzulegende Maßnah-

men auf eine Verbesserung der Ar-

beitsbedingungen (Aufgabenzuschnitt, 

Arbeitsorganisation, Arbeitszeit) sowie 

auf eine angemessene Qualifizierung, 

angemessenes Führungsverhalten und 

Betriebsklima abzielen (Verhältnisprä-

vention / präventive und prospektive 

Arbeitsgestaltung). 

Es gilt Krankenrückkehrgespräche, 

Druckerzeugung sowie Disziplinarmaß-

nahmen zu vermeiden. Die Umsetzung 

einer Handvoll betrieblicher Gesund-

heitsförderungsmaßnahmen (BGF) ist 

zusätzlich immer sinnvoll. Jede Erfah-

rung zeigt, dass die zentralen Stellhebel 

einer positiven Gesundheitsprognose in 

der präventiven Arbeitsgestaltung und 

im Führungsverhalten liegen.

Die Nutzung des Audits kann für die 

Interessenvertretung hilfreich sein, um 

einen Maßnahmeplan zur alternsge-

rechten Arbeit abzuleiten und gibt Ori-

entierung bei der Schwerpunktsetzung.

Auswertung: Hier sollten die Betriebs-

räte immer darauf achten, dass ihre 

Mitbestimmungsrechte gewahrt blei-

ben. Abhängig vom Maß der Anonymi-

sierung der Befragung können hier Mit-

bestimmungsrechte (z.B. § 94 BetrVG 

(Personalfragebögen) einschlägig sein. 

Oftmals wird diese Erhebung IT-gestützt 

durchgeführt werden. In diesem Fall 

steht dem Betriebsrat regelmäßig ein 

Mitbestimmungsrecht nach § 87 Abs.1 

Nr. 6 (technische Einrichtung) zu.

 

Durchsetzung BEM: Betriebsräte müssen 

sich in dieser Frage aktiv einbringen. Sie 

haben zunächst einen durchsetzbaren 

Anspruch, eine Betriebsvereinbarung 

über die Durchführung des BEM und 

ihres Ablauf abzuschließen. Kommt der 

Arbeitgeber diesen Vereinbarungen nicht 

nach, können Betriebsräte den Durch-

führungsanspruch hinsichtlich dieser BV 

geltend machen und den Arbeitgeber 

ggf. auch gerichtlich dazu anhalten, dass 

er das BEM nach diesen Regularien 

durchführt. Vereinbaren die Betriebsräte 

also ein demografiegerechtes BEM sind 

sie auch in der Lage, dieses in der be-

trieblichen Praxis durchzusetzen. 

Im Überblick: 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 für den 

Betrieb wichtigen, relevanten Funkti-

onsgruppen (Jobfamilien) und Schlüs-

selvariablen festzulegen. Die Jobfami-

lien müssen so gewählt werden, dass 

entsprechende Maßnahmen zum Erhalt 

der Arbeitsfähigkeit und für Bindung 

und Rekrutierung getroffen werden 

können.

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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93Arbeitsgestaltung –  
Prävention ist das Gebot

Mitgestalten

Die Umsetzung einer vorausschauenden, alter(n)s- und geschlechtssensiblen 

be trieb lichen Personalpolitik liegt in der Verantwortung der Betriebe. Unter-

nehmen, Verwaltungen und Dienstleistungsorganisationen müssen zukünftig 

mehr in die Arbeitsfähigkeit und die Gesundheit der Mitarbeiter/innen inves-

tieren: Zuallererst aus sozialer Verantwortung gegenüber den Beschäftigten und 

aus gesamtgesellschaftlicher Verantwortung, aber auch aus eigenem wirtschaft-

lichem Inte resse. 

Die Belastungen durch gesundheits-

schädliche Arbeitsbedingungen können 

in Zeiten des demografischen Wandels 

nicht länger auf die/den Einzelnen und 

die sozialen Sicherungssysteme ab-

geschoben werden. Die Gestaltung 

alter(n)sgerechter Arbeitsbedingungen 

muss als Führungsaufgabe absolute 

Priorität haben und fester Bestand-

teil unternehmerischen Handelns im 

Rahmen eines betrieblichen Gesund-

heitsmanagements werden. 

°  Im folgenden Kapitel zeigen wir auf, 

dass sich wirksames Demografiema-

nagement umsetzen lässt durch die 

konse quente Verfolgung gesetzlicher 

Zielvorgaben des Arbeits- und Ge-

sundheitsschutzes, durch Projekte zur 

alter(n)sgerechten Arbeitsgestaltung, 

durch die Etablierung eines in die Routi-

nen integrierten betrieb lichen Gesund-

heitsmanagements und durch die Schaf-

fung einer an den Mitarbeiter/-innen 

orientierten Unternehmenskultur. 

°  Die Beschäftigten müssen bei der 

Planung und Umsetzung aller Aktivitä-

ten aktiv beteiligt werden. Sie sollten 

darüber hinaus befähigt werden, durch 

eine bewusste Arbeits- und Lebensweise 

die eigene Gesundheit zu fördern und 

zu erhalten. 

°  Demografiemanagement ist eine 

Gemeinschaftsaufgabe, für die sich vor 

allem die Geschäftsführung, aber auch 

Betriebs- und Personalräte und Beschäf-

tigte verantwortlich fühlen sollten.  

Die Gestaltung von Arbeit legt in 

jedem Unternehmen die Bedingun-

gen, auf deren Basis die Beschäftigten 

arbeiten fest. Das heißt aber auch, 

dass die Qualität dieser Bedingungen 

einen großen Einfluss auf den Ge-

sundheitszustand, die Vorhaltung 

und Abforderung der Qualifikation 

und die Motivation der Beschäftigten 

hat. Insbesondere der Gesundheits-

zustand und das Engagement der 

Beschäftigten werden durch alle 

Arbeitsgestaltungsfaktoren unmittel-

bar beeinflusst.

Den Hebel richtig ansetzen

Abb. 20  

Ursache Wirkungskette nach dem Konzept der Arbeitsfähigkeit 
von Ilmarinen*

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

Arbeitsfähigkeit

KompetenzGesundheit Motivation

Aufgabeninhalt
Arbeits-

organisation
Arbeitszeit Arbeitsumfeld Führung
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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.

Arbeits- und Aufgabenanalyse.

Inzwischen gibt es bei einigen Unterneh-

men, die die Herausforderungen des 

demografischen Wandels „richtig“ ein-

schätzen, eine Wiederentdeckung der 

Arbeits- und Aufgabenanalyse. Der de-

mografische Wandel verlangt, dass man 

Arbeitsgestaltung und 

Arbeitsfähigkeit

Die Abbildung 20 (Seite 89) beschreibt 

die Arbeitsgestaltung (dunkle Felder) 

im Ursache-Wirkungsgeflecht des Ein-

flusses auf die Arbeitsfähigkeit. Die 

Arbeitsgestaltung umfasst 

°   den Zuschnitt von Aufgabeninhalten 

bzw. Tätigkeitsprofilen

°   die Arbeitsorganisation (Grad der 

Arbeitsteilung; Einzel- oder Team-

arbeit)

°   die Arbeitszeit (Vollzeit, Teilzeit, 

Schichtarbeit etc.) und die 

°   Gestaltung des Arbeitsumfelds (Ergo-

nomie; Gefährdungen, Arbeitsstätte)

Bei der Arbeitsgestaltung steht die Ge-

staltung der Arbeitsaufgabe(n) im Mit-

telpunkt. Man spricht auch vom Primat 

der Arbeitsaufgabe. Es gilt sowohl für 

einzelne Personen wie auch für Teams 

und Berufsgruppen (Jobfamilien), den 

jeweiligen Aufgabenzuschnitt, den 

Grad der Teilung der Arbeitsaufgaben 

(Arbeitsorganisation) und um die zeitli-

che Ausübung der Arbeitsaufgaben zu 

bestimmen sowie das Umfeld, in dem 

die Aufgaben ausgeführt werden. Eine 

Systematik der Einflussfaktoren zeigt 

die folgende Abbildung 21.

Vor dem Hintergrund des demografi-

schen Wandels wird die Arbeitsgestal-

tung beeinflusst durch:

°    die Alterung der Belegschaft

°   den längeren Verbleib in Tätigkeiten 

im Unternehmen

°   den Wandel von Beschäftigungsver-

hältnissen (z. B. Leiharbeit, gering-

fügig Beschäftigte)

°   technische Entwicklungen (z. B. RFID)

°   veränderte Aufgabenanforderungen 

(z. B. Servicequalität, alternde Kunden)

°   zunehmende psychische Belastungen 

durch Arbeitsverdichtung, Angst vor 

Arbeitsplatzverlust, Führungskultur, 

Betriebsklima 

°   veränderte 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; fl exibler Einsatz auf Abruf)

All diese demografisch bestimmten 

Einflüsse wirken sich auf die Gestaltun-

Abb. 21  
Systematik der Arbeitsgestaltung

Quelle: Langhoff 2007
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Beschäftigte/n herunter gebrochen, eine 

gute Datenlage für Personaleinsatz, Prä-

vention und Berufslaufbahn zur Verfü-

gung stehen muss. Dies macht vor allem 

die Streuung der Leistungsfähigkeit im 

Alter notwendig (siehe Abbildung 22).

Einflüsse auf die Leistungsfähigkeit

Zahlreiche Einflussfaktoren auf die Leis-

tungsfähigkeit bewirken, dass mit zu-

nehmendem Alter die ermittelten Leis-

tungsfähigkeiten stark variieren. 

°  Individuelles Altern ist also geprägt 

von der Lebens- und Arbeitsbiografie 

der Individuen. 

Der Einfluss von Gesundheit, Leistung 

und Lernen ist bei Jüngeren in der Pha-

se von Schule und Ausbildung noch 

relativ standardisiert zu betrachten, 

während mit zunehmendem Alter der 

Umfang möglicher Einflüsse ständig 

zunimmt und zu einer Streuung der 

individuellen Leistungsfähigkeiten 

führt. Auch wenn der augenscheinliche 

Zusammenhang mit zunehmendem 

Alter zu der Streuung der Leistungsfä-

higkeit führt, so ist nicht das kalendari-

sche Alter ursächlich verantwortlich, 

sondern die zahlreichen Einflussfakto-

ren, die hier multikausal wirken. Dieses 

Phänomen ist in nahezu allen Beleg-

schaften bzw. Berufsgruppen beobacht-

bar und wird nach seinem Entdecker 

Baltes auch BALTES-Kurve genannt.

°  Wie bereits beschrieben sind zur Beur-

teilung der Arbeits- und Leistungs-

fähigkeit der Beschäftigten genaue Auf-

gabenbeschreibungen und Anforde-

rungsprofi le für jede einzelne Tätigkeit 

hilfreich. Hinsichtlich des Anforderungs-

profi ls kann durch den Betriebsarzt/die 

Betriebsärztin eine körperliche Leistungs-

einschränkung mittels eines passenden 

Fähigkeitsprofi ls diagnostiziert werden. 

Beispiel einer betrieblichen 

Definition von Leicht- 

und Lerntätigkeiten

Leicht- bzw. Lerntätigkeiten stellen 

Tätigkeiten dar, die von Beschäftigten 

in Anspruch genommen werden kön-

nen, welche durch die Folgen arbeits-

bedingter Belastungen oder aufgrund 

im Unternehmen hinsichtlich der Aufga-

benverteilung, der Art der Arbeitsorgani-

sation und natürlich auch hinsichtlich 

der Arbeitszeit (z. B. unterschiedliche 

Schicht modelle) genauestens unterrichtet 

ist. Es ist notwendig, sich jederzeit Daten 

unterschiedlicher Aufgabenprofile im 

Hinblick auf Alter, Fehlzeiten, Quali-

fizierungsteilnahme, Fluktuation usw. 

anzuschauen, zu interpretieren und Maß-

nahmen in Gang zu setzen. Insgesamt 

gilt, dass, bis auf die/den einzelne/n 

Quelle: WAI-Netzwerk

Abb. 22  
Streuung der Leistungsfähigkeit nach Alter
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eines Arbeitsunfalls nicht mehr an ih-

ren bisherigen oder anderen gleich-

wertigen Arbeitsplätzen einsetzbar 

sind. Eine „Leicht- bzw. Lerntätigkeit“ 

zeichnet sich dadurch aus, dass 

°  die Tätigkeit für den/die jeweilige(n) 

leistungsgewandelte(n) Beschäftigte(n) 

in körperlicher und/ oder mentaler Hin-

sicht „leichter“ auszuüben ist, als die 

bisherige Tätigkeit, da sie mit entspre-

chend geringeren Belastungen einher-

geht und/oder 

°  die Anpassungsqualifizierung, die 

dem/ der Beschäftigten zur Ausübung 

der jeweiligen Ersatztätigkeit abver-

langt wird, innerhalb eines relativ kur-

zen Zeitraums (ca. vier Monate) erfol-

gen kann.

Damit können z. B. für leistungsgewan-

delte Beschäftigte gezielt Arbeitsplätze 

gesucht werden, an denen sie ihre volle 

Leistung erbringen bzw. die Arbeitsplät-

ze arbeitsorganisatorisch so verändert 

werden, dass Beschäftigte weiterhin an 

ihrem Arbeitsplatz und im Team integ-

riert bleiben können.

Es sei vorweg betont, dass der Abgleich 

von Fähigkeiten und Anforderungen zur 

Bewertung der Arbeits- und Leistungs-

fähigkeit insbesondere von betriebli-

chen Interessenvertretungen kontrovers 

diskutiert wird. Dabei geht es nicht um 

die seriöse Ermittlung von Anforderun-

gen an eine Tätigkeit und die seriöse 

arbeitsmedizinische Diagnose von 

Fähigkeiten bzw. Leistungseinschrän-

kungen, sondern was im Betrieb damit 

gemacht wird. Damit die Interessen-

vertretungen selbst eine Position hierzu 

entwickeln, ist es hilfreich, dass zu-

nächst möglichst sachlich beschrieben 

wird, worum es geht. 

Die folgende Abbildung 23 zeigt das 

übereinandergelegte psychophysische 

Anforderungsprofil einer Tätigkeit mit 

einem individuellen psychophysischen 

Fähigkeitsprofil eines/einer Beschäftig-

ten, der/die bisher eine Fahrtätigkeit 

ausgeführt hat und durch ein Hals-

wirbel-Schultersyndrom momentan 

nicht mehr dazu fähig ist (siehe insbe-

sondere die Überforderungen im Be-

reich Zwangshaltungen und bei Kopf,- 

Hals- und Armbewegungen). 

Quelle: Langhoff 2007

Abb. 23  
Abgleich Anforderungsprofil mit Fähigkeitsprofil (abgewandelt nach 
IMBA: Integration von Menschen mit Behinderungen in die Arbeitswelt)

Psychophysisches Fähigkeitsprofil ++ + - -- Anforderung

Körperhaltung

Stehen O × unterfordert

Sitzen × O leicht überfordert

Knien/Hocken O × leicht unterfordert

Liegen O × unterfordert

Geneigt/Gebückt O × leicht unterfordert

Arme in Zwangshaltung × O überfordert

Körperfortbewegung

Gehen/Steigen O × unterfordert

Klettern O × unterfordert

Kriechen/Rutschen O × leicht unterfordert

Körperteilbewegungen

Kopf-/Halsbewegungen × O überfordert

Rumpfbeugung O × leicht unterfordert

Armbewegung × O überfordert

Hand-/Fingerbewegung O × leicht unterfordert

Bein-/Fußbewegung O × leicht unterfordert
Sinnes- und Informationsverarbeitung

Sehen ×/O anforderungsgerecht

Hören O × leicht unterfordert

Sprechen O × leicht unterfordert

Tasten/Fühlen O × unterfordert

Gestik/Mimik O × unterfordert

Riechen/Schmecken O × unterfordert

Aufmerksamkeit × O leicht überfordert

Reaktionsvermögen × O leicht überfordert

Mentale Belastbarkeit/Ausdauer × O leicht überfordert

Komplexe Merkmale

Heben und Tragen O × leicht unterfordert

Schieben/Ziehen O × leicht unterfordert

Physische Belastbarkeit/Ausdauer ×/O anforderungsgerecht

Gleichgewicht O × unterfordert

× = psychophysisches Anforderungsprofil O = psychophysisches Fähigkeitsprofil
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Anforderungsprofilen versehen sein bzw. 

als demografiefest/nicht demografiefest 

gekennzeichnet werden. 

Vom betriebsärztlichen Dienst erstellte 

Fähigkeitsprofile leistungseingeschränk-

ter Mitarbeiter/-innen müssen mit An-

forderungsprofilen derart abgeglichen 

werden, dass ein adäquater Perso-

naleinsatz möglich gemacht wird. Die 

Vorschläge einer Zuordnung von Fähig-

keitsprofil und Anforderungsprofilen 

könnte durch das Team zur betriebli-

chen Eingliederung erfolgen (sind zur 

Verschwiegenheit verpflichtet), damit 

Einzelinformationen datenschutzrecht-

lich geschützt bleiben.

Dass bei betrieblichen Interessenvertre-

tungen hinsichtlich ihrer Schutzfunktion 

„die Alarmglocken“ läuten, ist ver-

ständlich, da hier Aspekte des Daten-

schutzes, der Verschwiegenheit des 

Betriebsarztes/der Betriebsärztin, der 

Lohn- und Gehaltssicherung bei Aus-

übung geringer qualifizierter Tätigkei-

ten unter anderem relevant werden. 

Daher sollten tarifvertragliche Regelun-

gen dieses Verfahren flankieren. Es 

geht nicht darum, jemand mit Gipsbein 

die Heilung nicht zu gönnen und ihn 

vorübergehend zu einfachen Tätigkei-

ten zu zwingen. Es geht darum, lang-

fristigen Arbeitsunfähigkeiten und dau-

erhaften Leistungseinschränkungen 

vorzubeugen bzw. diese nicht weiter zu 

verschlimmern, um ein Arbeiten bis zur 

Rente überhaupt erst zu ermöglichen. 

Unbedingt beachten

°  Zu beachten ist dabei, welche Leis-

tung der/die einzelne Arbeitnehmer/-in 

im Rahmen seines Arbeitsverhältnisses 

überhaupt schuldet. Das Bundesarbeits-

gericht hat dies so definiert: 

„Der Arbeitnehmer muss tun, was er soll, 

und zwar so gut, wie er kann. Die Leis-

tungspfl icht ist nicht starr, sondern dyna-

misch und orientiert sich an der Leis-

tungsfähigkeit des Arbeitnehmers. Ein 

objektiver Maßstab ist nicht anzusetzen.“  

(BAG v. 17.1.2008 – 2 AZR 536/06)

Von einem/r Arbeitnehmer/-in kann 

grundsätzlich nur die Leistung erwartet 

werden, die er/sie bei angemessener 

Zum besseren Verständnis ist es hilf-

reich, die Stellenbeschreibung eines Bus-

fahrers/einer B usfahrerin (Seite 200) 

hinzuzuziehen. Hier ist, wie auf Seite 62 

bereits strukturell skizziert, die vollstän-

dige Stellenbeschreibung eines Busfah-

rers/einer Busfahrerin dargestellt. Be-

standteil der Stellenbeschreibung ist ein 

psychophysisches Anforderungsprofil, 

das genau für die Tätigkeit erarbeitet 

worden ist. Die Erstellung solcher An-

forderungsprofile für Tätigkeiten wird 

im Betrieb von einem Team zusammen 

mit einem Betriebsarzt/einer Betriebs-

ärztin erstellt. Wird der/die Beschäftigte 

längerfristig arbeitsunfähig, prüft der 

Betriebsarzt/die Betriebsärztin, welche 

der Anforderungen der Tätigkeit von 

der/dem Betroffenen noch ausführbar 

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 Tätigkeiten 

zu vergleichen, um (vorübergehend) 

eine optimale Ersatztätigkeit zu finden 

bzw. den Aufgabenbereich so 

zu verändern, dass Beschäftigte und 

Aufgabenwahrnehmung wieder zusam-

menpassen.. Diese kann entweder 

sofort erkannt oder mit genau formu-

lierbarem Qualifizierungsaufwand 

beschrieben werden.

°  Es sind sich nahezu alle Experten ei-

nig, dass es in der arbeitsmedizinischen 

Diagnostik zu einem Paradigmenwechsel 

kommt: In der Diagnose ist für das Unter-

nehmen nicht interessant, was jemand 

nicht mehr kann, sondern, was jemand 

kann, um ihn adäquat einzusetzen. 

Unternehmen werden demnach vor die 

Aufgabe gestellt, sich einen umfassen-

den Überblick über aktuell sowie in 

naher Zukunft zur Verfügung stehende 

Einsatzmöglichkeiten für leistungsge-

wandelte Beschäftigte zu verschaffen. 

Längerfristig muss es jedoch darum ge-

hen, die Arbeitsplätze so zu verändern 

und zu gestalten, dass über das gesamte 

Erwerbsleben hinweg auf ihnen gear-

beitet werden kann. Dies setzt voraus, 

dass das zur Personaleinsatz planung 

verwendete System allen Anforderungen 

eines idealtypischen Personalinfor-

mationssystems gerecht wird. Sämtliche 

Stellen müssen beschrieben und mit 
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Anspannung seiner geistigen und 

körper lichen Kräfte auf Dauer ohne 

Gefährdung seiner Gesundheit zu leis-

ten imstande ist. Die Leistung richtet 

sich mithin nach seinem individuellen 

Leistungsvermögen und nicht nach dem 

objektiven Maßstab des § 243 I BGB. 

Nach diesem subjek tiven Leistungsmaß-

stab bestimmen sich Arbeitstempo und 

Arbeitsintensität. Dabei sind z. B. alters-

bedingte Leistungsdefizite zu berück-

sichtigen (BAG 11.12.2003 – 2 AZR 

667/02). Betriebsräte sollten diesen 

Aspekt bei der Auswertung von Gefähr-

dungsbeurteilungen mit einbringen 

und – wenn nötig – 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 ins besondere 

für Unternehmenstypen geeignet, die

°   Tätigkeiten mit hohen körperlichen 

bzw. psychischen Belastungen

°   Tätigkeiten mit begrenzter 

Ausführungsdauer

°   Langzeitkranke

°   Leistungsgewandelte

°   hohe Fehlzeiten und/oder

°   hohe Fallzahlen für ein betriebliches 

Eingliederungsmanagement haben

Die beste Möglichkeit, die Arbeitsfähig-

keit bis zum Renteneintritt aufrecht zu 

erhalten, bietet die Mischarbeit mit 

organisiertem Belastungswechsel. Die 

Arbeit wird dabei einerseits mit ver-

schiedenen Tätigkeiten erweitert (Tätig-

keitsspielraum) sowie andererseits um 

Aspekte der selbstbestimmten Organi-

sation der Arbeit angereichert (Ent-

scheidungsspielraum). Dies ermöglicht 

dem Beschäftigten, dazuzulernen und 

seine Persönlichkeit weiterzuentwi-

ckeln. Durch den flexibleren Einsatz 

werden einseitige Belastungen nicht 

mehr dauerhaft ausgeführt. So verrin-

gert sich die Wahrscheinlichkeit des 

Eintritts gesundheitlicher Schädigun-

gen. Dem Unternehmen ermöglicht es 

grundsätzlich eine verbesserte Einsatz-

breite der Beschäftigten (Personalein-

satzflexibilität).

Abb. 24  
Systemtechnische Konzeption zum Abgleich von Anforderungen 
und Fähigkeiten

Quelle: Beutler, Langhoff, Marino u. Weber-Wernz 2007
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mensnahen Dienstleistungen (wie z. B. 

Sicherheitsdienst, Gärtnerei, Reinigung, 

Catering), aber auch prozessnaher 

Dienstleistungen wie z. B. sicherheits-

technische Betreuung, Qualitätsprü-

fung. Diese Tätigkeiten wurden früher 

oftmals dafür genutzt, Leistungs- bzw. 

Erwerbsgeminderte „unterzubringen“. 

Solche Arbeitsplätze wurden als 

„Schonarbeitsplätze“ bezeichnet, ihre 

Anzahl war überschaubar. 

Aufgrund der demografischen Ent  -

wick lung und damit verbundenen 

alternden Belegschaften können gar 

nicht so viele dieser Arbeitsplätze 

'vorgehalten werden. 

Leistungsgewandelte können zum einen 

kurz- bzw. mittelfristig mit einer Leicht- 

und Lerntätigkeit betraut werden, um 

Phasen eingeschränkter Leistungsfähig-

keit bis zur Genesung zu überbrücken, 

zum anderen hat die unbefristete Ver-

sorgung langfristig leistungsgewandelter 

Beschäftigter mit einer Leicht- bzw. 

Lerntätigkeit zum Ziel, ihre Beschäfti-

gungsfähigkeit bis zum Ende ihres Er-

werbslebens zu erhalten. 

Um festzustellen, welche Arbeitsauf-

gaben von der/dem Betroffenen noch 

ausgeführt werden können, bedarf es der 

Ermittlung der vorhandenen Fähigkeiten 

(Fähigkeitsprofil). Dieses Fähigkeitsprofil 

ist idealerweise mit Anforderungsprofilen 

der im Betrieb vor han denen Tätigkeiten 

abzugleichen (siehe oben). In den meis-

ten Betrieben fehlen dokumentierte An-

forderungsprofile der Tätigkeiten z. B. im 

Rahmen von Stellenausschreibungen. Des 

Weiteren fehlt es an der Identifizierung 

von Arbeitsplätzen für Leistungsgewan-

delte und der Bereitschaft, Arbeitsplätze 

den Leistungsgewandelten anzupassen.

Acht Regeln 

Bei der Identifizierung von Leicht- und 

Lernarbeitsplätzen helfen folgende acht 

Regelsätze (s. Langhoff 2009):

1. Identifizierung von Stellen mit gerin-

gen Belastungen als potenzielle Leicht- 

bzw. Lernarbeitsplätze. Identifizierung 

von Stellen, auf denen heute Leistungs-

gewandelte arbeiten, zur Identifizierung 

zukünftig frei werdender Leicht- bzw. 

Lernarbeitsplätze.

Der gesundheitsförderliche Aspekt kann 

für die Beschäftigten jedoch auch um-

kippen und zu Überforderung und 

Stress führen, wenn der flexible Tätig-

keitseinsatz vom Arbeitgeber lediglich 

kostengetrieben bestimmt wird und 

erforderliche Zeitressourcen nicht zur 

Verfügung stehen.

Des Weiteren ist zur Einführung von 

Mischarbeit erforderlich, dass die 

Mitarbeiter/-innen für die neuen Tätig-

keiten qualifiziert werden. Dadurch wird 

die Lernfähigkeit verbessert und es wer-

den Fähigkeiten und Fertigkeiten inner-

halb der Arbeit entwickelt. Insgesamt 

führt die Erhöhung der vorgehaltenen 

Qualifikation auch zu einer Erhöhung 

der Beschäftigungsfähigkeit.

Der Einsatz von Anforderungs- und Fähig -

keitsprofilen sollte abhängig 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 

den Erhalt der Arbeits fähigkeit kümmert 

und Beschäftigte nur als „Maschinen“ 

betrachtet, die man nicht mehr braucht, 

wenn sie nicht mehr „funktionieren“. 

Alleine schon im Hinblick auf die Durch-

setzungsfähigkeit sind hier tarifvertrag-

liche Regelungen zu bevorzugen. So kann 

im Zusammenhang mit der Erfassung 

dieser hochsensiblen persönlichen Daten 

besser und rechtssicherer der Ausschluss 

von Kündigungen geregelt werden. 

Zu den bisherigen Ausführungen kann 

ebenfalls bemerkt werden: „Bei uns im 

Betrieb können wir uns den Abgleich 

von Anforderungen und Fähigkeiten 

sparen, da wir sowieso keine Tätigkei-

ten für Leistungsgewandelte haben 

oder vorhalten können.“ Das liegt zum 

großen Teil daran, dass Unternehmen 

in den 90er Jahren häufig im Rahmen 

von Unternehmensverschlankungen 

oder gemäß der Vorgabe „Reduktion 

auf die Kernkompetenz“ unterneh-

mensnahe Dienstleistungen und dazu-

gehörige Arbeitsplätze abgebaut und 

ausgegliedert (Outsourcing) haben. 

Dazu zählen Bereiche der unterneh-
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ten ausführen müssen, gilt es immer 

auch Ressourcen und Stärken zu ermit-

teln, um ihnen – wenn nötig –  durch 

ergänzende Weiterbildung die Möglich-

keit zu geben ihrer Qualifikation ent-

sprechend adäquate Angebote zu fin -

den. (siehe auch S. 163)

 &  ARBEITSWISSENSCHAFTLICHE  :

 BOTSCHAFTEN FÜR DIE   :

 INTERESSENVERTRETUNG  :

Der Erhalt der Arbeitsfähigkeit durch 

präventive Arbeitsgestaltung ist das 

wichtigste Gebot. Dabei sollte die Inter-

essenvertretung in jedem Fall Konzepte 

der Mischarbeit fördern. Mischarbeit 

bedeutet Aufgabenerweiterung und 

Aufgabenanreicherung. Damit verbun-

den sind Fragen der Entgeltgestaltung, 

der Qualifizierung und auch die Mög-

lichkeit einen organisierten Belastungs-

wechsel einzurichten. 

°  Mischarbeit stellt aus arbeitswissen-

schaftlicher Sicht den größten Stellhebel 

dar, eine Arbeitsfähigkeit bis zum Ren-

teneintritt zu gewährleisten. 

Die Gestaltung der Arbeit bzw. des Arbeits-

platzes muss auch zunehmend jede/n Ein -

zelne/n mit ihren/seinen Fähigkeiten und 

ihren/seinen im Laufe des Arbeitslebens 

erworbenen Einschränkungen wie auch 

erworbenen sozialen Kompetenzen berück-

sichtigen. Dabei ist zu berücksichtigen, 

dass ein Teil dieser Probleme den Tarif-

vertragsparteien vorbehalten und betrieb-

lichen Regelungen nicht zugänglich ist 

(z. B. die Entgeltsicherung). Die Betriebs-

parteien können aber z. B. im Rahmen von 

Abhilfemaßnahmen bei Gefährdungsbeur-

teilungen Rotationsregeln vereinbaren. 

Auch die Vereinbarung von Mischtätig-

keiten und deren Durchführung ist im Rah-

men von (freiwilligen) Betriebsvereinbarun-

gen, soweit dies nicht im Rahmen von 

Abhilfemaßnahmen gem. § 5 ArbSchG 

zwingend zu vereinbaren ist, zu regeln.

°  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 häufig nur 

die Anpassung des Menschen an die 

Arbeitsbedingungen gesehen.

2. Etablierung eines Verfahrens zum 

rollierenden Einsatz von Beschäftigten 

auf Leicht- bzw. Lernarbeitsplätze. 

Dieses sollte ermöglichen, sowohl Be-

schäftigte ohne Leistungseinschränkun-

gen als auch Leistungsgewandelte auf 

einen Leicht- bzw. Lernarbeitsplatz 

einzusetzen. Die Rotation kann dann 

bedarfs orientiert vorgenommen werden.

3. Identifizierung von Teiltätigkeiten 

mit geringen Belastungen, die in unter-

schiedlichen Stellen vorhanden sind, 

zur Schaffung neuer Stellen mit Leicht- 

bzw. Lernarbeitsplatzprofilen.

4. Identifizierung von Stellen, aus 

denen häufig leistungsgewandelte 

Beschäftigte hervorgehen, um Möglich-

keiten eines organisierten Belastungs-

wechsels zu sondieren.

5. Identifi zierung von Stellenfamilien, um 

mit möglichst wenig Aufwand möglichst 

viele Anforderungsprofile zu erstellen.

6. Berücksichtigung eines organisier-

ten Belastungswechsels bei geplanten 

Stellen (auch bei Neueinstellungen?) 

zur Realisierung eines multifunktiona-

len Einsatzes der Beschäftigten.

7. Identifizierung von geplanten Stellen, 

für die im Idealfall möglichst unmittelbar 

Anforderungsprofile erstellt werden.

8. In den letzten Jahren gehen vor 

allem Großunternehmen vermehrt dazu 

über, ausgegliederte Geschäftsbereiche 

wieder zu integrieren, um einerseits das 

Aufgabenfeld wieder allein in der Hand 

zu haben, aber auch um Alternativar-

beitsplätze für stark beanspruchte Be-

schäftigte vorzuhalten. Je kleiner das 

Unternehmen, desto geringer sind aller-

dings die Einsatzmöglichkeiten für 

Leichttätigkeiten.

Vorrangig muss die Arbeitsorganisation 

so ausgerichtet werden, dass Belastun-

gen, die zu extremen Beanspruchungen 

und damit zu einer gesundheitlichen 

Gefährdung führen, frühzeitig erkannt 

und verändert werden, damit die Ar-

beitsfähigkeit erhalten bleibt. Bei der 

Ermittlung und Bewertung, ob Beschäf-

tigte durch gesundheitliche Beeinträchti-

gungen andere Aufgaben und Tätigkei-
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°  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 Interdisziplinarität 

bei komplexen Aufgabenstellungen. 

Die dabei eingebrachte Wissensvielfalt 

kann für die Aufgabenbearbeitung bes-

ser genutzt werden. Dann kann Alter 

unter Umständen noch einen positiven 

Zusatzeffekt darstellen (Erfahrungswis-

sen). Umgekehrt zeigen altersheteroge-

ne Gruppen bei gleichartigen Tätigkei-

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 begründet durch 

die Ähnlichkeits-Attraktionstheorie 

(Byrne 1971) und durch die Theorie 

der sozialen Identität (Tajfel & Turner 

1986). Dabei werden Menschen als 

sympathischer wahrgenommen, je 

ähnlicher sie einem selbst sind. Hinzu 

kommt eine soziale Nähe, die zu bes-

serem Zusammenhalt und effektiverer 

Kommunikation führt. Diese Theorie 

würde 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 können Unternehmen sich ihre 

Arbeitsgruppen bzw. Teams sowieso 

nicht so zusammenstellen, wie sie sich 

das vorstellen. Daher stellt sich die Fra-

ge, was für Erfahrungen vorliegen und 

was bei der Teamzusammenstellung zu 

beachten ist.

Was zu beachten ist

Bei der Auswahl von Teammitgliedern 

ist zu beachten: 

°  Die Bewerber/-innengruppe sollten 

schon von sich aus vielfältig zusammen-

gesetzt sein und nicht durch Gerüchte 

Den Hebel richtig ansetzenAltersgemischte Teams – 
Vorsicht Sackgasse

Dieses Kapitel dient in erster Linie der 

kritischen Bestandsaufnahme des 

Vorschlags zur Bildung von alters-

gemisch ten Teams. Viele, zum Teil gut-

meinende Berater/-innen und auch 

Arbeits wissen schaftler/-innen emp-

fehlen diese als eine Maßnahme zur 

demografiefesten Arbeitsgestaltung. 

Das sei produktiv und ermög liche ein 

ideales Miteinander von Alt und Jung. 

Diese Auffassung ist in der zweiten 

Hälfte der 90er Jahre entstanden und 

hat wohl mit dem in dieser Zeit eben-

so proklamierten Ideal einer alters-

homogenen, d. h. gleich mäßig alters-

gemischten Belegschaft zu tun. Wie 

bei vielen anderen wissenschaftlichen 

Fragestellungen ist auch hier Alter 

nicht das geeignete Merkmal, um 

bestimmte Wirkungen zu erklären. 

Überholte Fragestellung

Zunächst ist festzuhalten, dass sich 

heute die Frage nach altershomogenen 

Belegschaften und altersgemischten 

Teams nicht mehr stellt, weil das Misch-

verhältnis von alt und jung sich so dar-

stellt, dass bei jeglicher Teambildung 

höchstens nur noch ein bisschen jung 

dabei ist.

°  Bezogen auf die aktive Gestaltung 

der Altersstruktur einer Belegschaft gilt 

die Erkenntnis, dass eine zwanghafte 

Verjüngung weder möglich noch eine 

Lösung darstellt. 

°  Bezogen auf die Gestaltung der 

Teams gilt die Erkenntnis, dass eine 

unterschiedliche Alterszusammenset-

zung unter Umständen fatale Folgen 

auf die Teamleistung haben kann. 

Zahlreiche Untersuchungen belegen 

schlechtere Kommunikation, höhere 

Fluktuation, mehr soziale Konflikte, 

geringere Produktivität, schlechteres 

Gruppenklima, weniger Zusammenhalt, 

geringere Arbeitszufriedenheit und 

mehr Entscheidungsschwierigkeiten. 

Lediglich dann, wenn die Teams mit 

sich ergänzenden sehr unterschiedli-

chen Qualifikationen besetzt sind, zei-

gen die Teams eine höhere Produktivi-

tät (siehe hierzu im Detail Langhoff 

2009).
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 "  TIPPS FÜR BETRIEBLICHE  :

 INTERESSENVERTRETUNG :

Betriebsklima und Führungsverhalten: 

Sobald eine Gefährdungsbeurteilung 

Erkenntnisse zum Betriebsklima liefert, 

bieten sich auch hier Ansatzpunkte für 

die Durchsetzung von entsprechenden 

Maßnahmen. Ergibt eine Gefährdungs-

beurteilung z.B. Belastungen durch 

Führungsverhalten, so können auch ent-

sprechende Qualifizierungs- oder 

Coachingmaßnahmen für die betreffen-

de Führungskraft eine Abhilfe sein. 

Bereits an anderer Stelle wurde erwähnt, 

dass auch eventuelle Abhilfemaßnah-

men vom Mitbestimmungsrecht des 

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

SchG umfasst sind.

 & ARBEITSWISSENSCHAFTLICHE  :

 BOTSCHAFTEN FÜR DIE   :

 INTERESSENVERTRETUNG  :

Bei der Bildung von altersgemischten 

Teams ist wichtig, dass die Interessenver-

tretung darauf drängt oder achtet, dass 

die Führungskräfte, die in der Regel für 

die Teamzusammensetzung und Team-

entwicklung zuständig sind, entspre-

chend geschult werden. Auch sollte 

darauf geachtet werden, dass dem Team 

Qualifizierungsangebote zur Kommuni-

kationsverbesserung oder zur Konflikt-

vermeidung bzw. -bewältigung angebo-

ten werden. 

(„Die suchen doch nur Jüngere!“) ein-

geschränkt sein.

°  Es sollten möglichst geringe Vorur-

teile gegenüber Älteren und Jüngeren 

bestehen.

°  Alles, was mit Alter zu tun hat, sollte 

nur mit aufgabenrelevanten Merkmalen 

gekoppelt werden – also Erfahrung, 

Qualifikation, Aufgabenbeherrschung.

°  Nicht nur eine Person, sondern ver-

schiedene unabhängige Entscheider/-

innen sollten für die Gruppenzusam-

mensetzung herangezogen werden.

°  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 für mögliche Subgruppen bildung 

und Konfliktentstehung gefördert.

°  Ebenso wichtig ist es, dass die Fähig-

keit zur Bewältigung emotionaler Kon-

flikte gefördert wird, um zwischen-

menschliche Spannungen vermeiden zu 

können.

°  Hinsichtlich der Aufgabenschwierig-

keit im Team ist darauf zu achten, dass 

bei Routineaufgaben die Teammitglie-

der maximale vorgehaltene Qualifikati-

onen haben, also für möglichst viele 

Arbeitsaufgaben der Gruppe qualifiziert 

sind, und bei komplexen Aufgaben 

dafür gesorgt wird, dass der unter-

schiedliche Qualifikations- u. Erfah-

rungsstand optimal eingebracht werden 

kann.

Abschließend sei in Bezug auf eine pro-

duktive gesundheitserhaltende und 

demografietauglichen Teamarbeit dar-

auf hingewiesen, dass die Schaffung 

eines guten Betriebsklimas (Teamklimas) 

und einer Wertschätzungskultur im 

Unternehmen mehr leistet für die Grup-

peneffektivität als jedes einzelne bereits 

genannte Gestaltungsmerkmal.

Den Hebel richtig ansetzen
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Grundlage für das Wohlbefinden des/

der Einzelnen

°  die Betriebe, denn die Arbeitsfähig-

keit der Beschäftigten entscheidet mit 

über Leistung, Produktivität und Inno-

vationsfähigkeit von Unternehmen

°  die Gesellschaft, weil die Arbeitsfä-

higkeit der Erwerbstätigen eines Landes 

oder einer Region wesentliche Auswir-

kungen auf die Balance der sozialen 

Sicherungssysteme hat

Oder kurz: Arbeitsfähigkeit ist die Vor-

aussetzung für die Beschäftigungsfä-

higkeit der Bevölkerung.

Mit der Arbeitsfähigkeit wird das Poten-

zial der Person beschrieben, eine Auf-

gabe zu einem gegebenen Zeitpunkt zu 

bewältigen. Es geht darum, die Stärken 

der Beschäftigten so zu erhalten und 

weiter zu entwickeln, dass sie einerseits 

lange im Erwerbsprozess verbleiben und 

andererseits darüber hinaus gesund in 

die Rente wechseln können. Bei der 

Arbeitsfähigkeit werden die langfristigen 

Auswirkungen betrachtet.

Arbeitsbewältigungsindex 

und Gefährdungsbeurteilung

Um die aktuelle und die künftige 

Arbeitsfähigkeit der Beschäftigten zu 

erfassen und zu bewerten – also zu 

messen -, wurde der Arbeitsbewäl-

tigungsindex (ABI) entwickelt, den es 

in einer Kurz- und einer Langfassung 

gibt. 

°  Der ABI geht im Gegensatz zur 

Gefährdungsbeurteilung auf die Bean-

spruchung und damit die Arbeitsfähig-

keit des/der Einzelnen ein. Er ist ein 

Präventionsinstrument, das andere 

Instrumente sinnvoll ergänzen kann. 

Er ist kein geeignetes Instrument um 

psychische Belastungen zu ermitteln. 

Hier hat die Gefährdungsbeurteilung 

absoluten Vorrang. Sie kann jedoch 

um diese subjektive Komponente er-

gänzt werden.

Während mit der Gefährdungsbeurtei-

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, 

Im Zusammenhang mit einer demo-

grafischen Gestaltung der Arbeits-

bedingungen wird in einigen 

Unternehmen über den Arbeits-

bewältigungsindex (AIB) diskutiert, 

in anderen wird er angewandt.

Daher befasst sich dieser Abschnitt 

mit diesem Instrument und es wird 

das pro und contra beleuchtet.

Nötiger Perspektivwechsel

In den Unternehmen und Verwaltungen 

wird viel über die Arbeitsunfähigkeit 

und Krankenquote gesprochen. Doch 

wenn es eine Arbeitsunfähigkeit gibt, 

muss es auch eine Arbeitsfähigkeit 

geben. Dieser Frage gingen Wissen-

schaftler unter Leitung von Prof. Juhani 

Ilmarinen in Finnland nach. Sie nahmen 

einen Perspektivwechsel vor, um zu 

ergründen, wie Arbeitsfähigkeit geför-

dert und gesteigert werden kann.

Doch was meint Arbeitsfähigkeit im Ge-

gensatz zu Beschäftigungsfähigkeit? 

Arbeitsfähigkeit beschreibt, inwieweit 

Beschäftigte in der Lage sind, ihre Arbeit 

angesichts der Arbeitsanforderungen, 

Gesundheit und mentalen Ressourcen zu 

erledigen. Dabei wird die Entwicklung 

der individuellen funktionalen Kapazitä-

ten im Verhältnis zu den Arbeitsbedin-

gungen betrachtet. Diese Größen verän-

dern sich im Laufe des Lebensalters der 

Menschen.

Zwei Komponenten bestimmen die 

Arbeitsfähigkeit:

°  die individuellen Ressourcen der 

Arbeitnehmer/-innen (körperliche, 

mentale, soziale Fähigkeiten, Gesund-

heit, Kompetenz, Werte) sowie 

°  die Arbeit (Arbeitsinhalt, Arbeitsor-

ganisation, soziales Arbeitsumfeld, Füh-

rung). 

Arbeitsfähigkeit bildet also ein Paar, 

das durch die jeweilige Person und die 

Situation, in der sie sich befindet, ge-

kennzeichnet ist. 

Sie ist von großer Relevanz für:

°  die Erwerbstätigen, denn eine gute 

Arbeitsfähigkeit ist eine wesentliche 

Arbeitsbewältigungsindex 
(ABI) – sinnvoll, aber ...
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Anhand der Ergebnisse lassen sich 

konkrete Maßnahme zum Erhalt und 

der Verbesserung der Arbeitsfähigkeit 

ableiten. Begleitet wird der Arbeits-

bewältigungsindex durch das dazu 

von Ilmarinen entwickelte Haus der 

Arbeitsfähigkeit. 

Das „Haus der Arbeitsfähigkeit“

Das „Haus der Arbeitsfähigkeit“, vgl. 

Abbildung 25, spiegelt genau diejeni-

gen Aspekte unter einem Dach, die 

entscheidend für den Erhalt und Aus-

bau der Arbeitsfähigkeit sind. Wichtig 

ist, dass die vier Stockwerke in einem 

ausgewogenen Verhältnis zueinander 

stehen. Gleichzeitig veranschaulicht es 

die gegenseitige Abhängigkeit individu-

eller, betrieblicher und gesellschaftli-

cher Aspekte. “1 Hier zeigt sich auch 

auf welchen Ebenen Maßnahmen ab-

leitbar sind.

1  Ab Absatz „Die Gesundheit“ abgewandelte 
Form – auszugsweise aus dem Leitfaden „Der 
Work Ability Index- ein Leitfaden“, BAuA 2007

°  „Die Gesundheit im Erdgeschoss 

bildet eine wesentliche Grundlage für 

eine gute Arbeitsfähigkeit. Hierzu zäh-

len die körperliche, psychische und 

geistig-mentale Gesundheit die die Vor-

aussetzung für eine gewisse Leistungs-

fähigkeit im Arbeitsleben bilden.

°  Das Erdgeschoss kann die Anforde-

rungen der Arbeit nur dann gut tragen, 

wenn im 1. Stock eine adäquate ausrei-

chende berufsspezifische Kompetenz 

vorhanden ist. Hierzu zählen eine ausrei-

chende fachliche und soziale Kompetenz. 

Hierzu zählen Wissen, Fähigkeiten und 

Fertigkeiten. Sie müssen kontinuierlich 

im Verlauf ihres Arbeitslebens ausgebaut 

werden („lebenslanges Lernen“). Die Be-

deutung dieses Stockwerks nimmt in der 

sich schnell wandelnden Arbeitswelt zu.

°  Der 2. Stock steht für die sozialen 

und moralischen Werte der Beschäftig-

ten. Diese Werte tragen maßgeblich zur 

(oft charakteristischen) betrieblichen 

Arbeitskultur bei. Hier geht es zum Bei-

spiel um Würde, Respekt, Anerkennung 

und Gerechtigkeit, aber auch um Bin-

dung an die Einrichtung, Motivation und 

die die Betroffenen durchlaufen haben 

und die als Ergebnis die Arbeitsfähig-

keit darstellen.

AIB konkret

Der ABI ist ein Befragungsinstrument, 

das in sieben Dimensionen unterteilt ist:

1.  derzeitige Arbeitsfähigkeit im Ver-

gleich zu der besten je erreichten 

Arbeitsfähigkeit

2.  Arbeitsfähigkeit in Relation zu den 

Arbeitsanforderungen

3.  Anzahl der aktuell vom Arzt diag-

nostizierten Krankheiten

4.  geschätzte Beeinträchtigung der Ar-

beitsleistung durch die Krank heiten

5.  Krankenstand im vergangenen Jahr

6.  Einschätzung der eigenen Arbeits-

fähigkeit 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.arbeitsfähigkeit.net)

WAI bzw. 
ABI -Punkte

Arbeitsfähigkeit Ziel von Maßnahmen

44- 49 sehr gut Arbeitsfähigkeit erhalten

37- 43 gut Arbeitsfähigkeit unterstützen

28- 36 mäßig Arbeitsfähigkeit verbessern

 7- 27 schlecht Arbeitsfähigkeit wiederherstellen

Quelle: Jochen Prümper, Gottfried Richenhagen, 

„Von der Arbeitsunfähigkeit zum Haus der Arbeitsfähigkeit“
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Engagement. Beschäftigte entwickeln 

ihr persönliches Konzept, sich in das 

Arbeitsleben einzubringen. Dies wirkt 

sich auch auf die Fähigkeit und Bereit-

schaft zu lernen und sich weiter zu quali-

fi zieren (1. Stock) aus. Zu diesem Stock-

werk gehören auch die Einstellungen 

gegenüber der Leistungsfähigkeit Älterer 

(z. B. Defizit- vs. Kompetenzmodell). 

°  Im 3. Stock wird die Arbeit mit allen 

Aspekten des Arbeitsinhalts (physische, 

psychische und soziale Anforderungen), 

der Arbeitsumgebung sowie der Arbeits-

organisation und der Führung zusam-

mengefasst. Die Führung nimmt eine 

besonders wichtige Stellung ein, da 

Führungsverhalten die Arbeitsfähigkeit 

der Mitarbeiter wesentlich beeinflussen 

kann. Weitere zentrale Faktoren, die 

Gesundheit und Arbeitsfähigkeit beein-

flussen können, sind, ob die Arbeiten-

den ihre Fähigkeiten sinnvoll einsetzen 

und inwieweit sie ihre Arbeitsabläufe 

beeinflussen können.

Die oberste Etage nimmt den größten 

und wichtigsten Teil ein. Daher sind die 

wichtigsten Akteure die Führungskräf-

te, denn sie übernehmen an verant-

wortlicher Stelle Einfluss auf die Gestal-

tung der Arbeit. Ihr Verhalten hat einen 

ganz entscheidenden Einfluss auf 

Arbeitsfähigkeit, wie Studien belegen. 

Hierzu zählt eine positive Einstellung 

zum Alter zu entwickeln und den Blick 

darauf zu richten, welche Ressourcen 

ältere Beschäftigte 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 können.

°  Es geht also darum, die Potenziale aller 

Beschäftigten herauszustellen, sinnvoll 

zu nutzen, statt immer nur darauf zu 

schauen, was Menschen nicht können. 

Doch auch die Beschäftigten selber haben 

Verantwortung für drei Bereiche des Hau-

ses: die Gesundheit (zu der der individu-

elle Lebensstil gehört), die Weiterbildung 

und die eigene Motivation, „länger und 

besser arbeiten zu wollen und zu können.“2 

2   Ilmarinen in „Integrierte Demografie-Maßnah-
men schneller umsetzen“ ddn Interview 4.4.2011

Abb. 25  

Das Haus der Arbeitsfähigkeit

Gesellschaft Kultur Gesetzgebung Bildung Sozialversicherung

Regionale Umgebung
Arbeitsfähigkeitshaus

Arbeit
Arbeitsumgebung
Führung

Werte 
Einstellungen 
Motivation

Kompetenz

Gesundheit und
Leistungsfähigkeit

Persönliches 
Umfeld

Familie

Quelle: Finnish Institute of Occupational Health 2011, Age Power
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verfahren werden? Auf dem ersten 

Blick erscheint das Instrument ein Mit-

tel zu sein, welches die Verantwortung 

für 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 Beschäftigte, die über 

einen mäßige oder schlechte Arbeits-

fähigkeit verfügen, selbst dafür verant-

wortlich gemacht werden oder schlicht 

nicht mehr geeignet erscheinen. Diese 

Sichtweise würde unserem gewerk-

schaftlichen Ansatz widersprechen, 

dass Verhältnisprävention vor Verhal-

tensprävention 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 

Arbeitsfähigkeit bestimmen, sondern im 

entscheidendem Maße die Bedingun-

gen und Anforderungen der Arbeit. 

Es wird nicht die Gesundheit und die 

Leistungsfähigkeit gemessen, sondern 

die Arbeitsfähigkeit, die entscheidend 

geprägt ist von den Arbeitsbedingun-

gen.

°  Wird der ABI eingesetzt, muss von 

Beginn an klar sein, dass er nur anzeigt, 

dass etwas getan werden muss. Er stellt 

eine subjektive Selbsteinschätzung dar. 

Daher ist es ein sinnvolles Präventions-

instrument.

Die dargestellten Dimensionen des Be-

fragungsbogens können bei Beschäftig-

ten und Interessenvertretungen erst 

einmal Irritationen hervorrufen, da sehr 

persönliche und damit sensible Daten 

erfasst werden. Daher ist es wichtig wie 

mit dem Instrument umgegangen wird.

°  Wir empfehlen deshalb, den ABI in 

erster Linie als ein Instrument für die 

betriebsärztliche Betreuung im Zusam-

menhang mit älterwerdenden Beleg-

schaften einzusetzen. Es ist ein sinnvol-

les präventives Hilfsmittel als Ausgangs-

basis zur Ableitung von Maßnahmen 

der Gesundheitsförderung und der 

Erarbeitung von Empfehlungen für die 

Gestaltung des betrieblichen Umfelds. 

Da die abgefragten Daten wie Krank-

heiten, Einschränkungen und Motivati-

on hoch sensible Daten sind, unterlie-

gen sie unbedingt dem Schutz der Ano-

Verhältnisse und Verhalten müssen zu-

sammenwirken, um den bestmöglichen 

Erfolg zu erreichen.

2010 gab es rund 182,678 Neuzugänge 

bei der Erwerbsminderungsrente, davon 

waren 39,3 Prozent mit dem durch-

schnittlichen Alter von 48 Jahren auf-

grund psychischer Störungen erwerbs-

gemindert3. Um länger im Erwerbspro-

zess bleiben zu können geht es darum, 

die Arbeitsfähigkeit aller Generationen 

zu erhalten und zu verbessern. 

°  Das heißt, wenn der Index zur An-

wendung kommt, ist er bei allen Be-

schäftigten anzuwenden, denn je frü-

her Tendenzen erkennbar werden, je 

früher können aus individueller Bean-

spruchung und Ergebnissen der objekti-

ven Bewertung durch die Gefährdungs-

beurteilung effektive Maßnahmen ent-

wickelt werden. 

3   Quelle: Deutsche Rentenversicherung

 & ARBEITSWISSENSCHAFTLICHE  :

 BOTSCHAFTEN FÜR 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 regelmäßig erhoben wird. Nur so 

wird eine Entwicklung erkennbar und 

steuerbar.

Finnische Längsschnittstudien zudem 

haben gezeigt, dass Arbeitsfähigkeit 

eine Ressource ist, die auch in höherem 

Alter noch steigerbar ist. Personen mit 

gleichem kalendarischem Alter unter-

scheiden sich sehr stark hinsichtlich 

ihrer Arbeitsfähigkeit. Daraus folgt, 

dass (betriebliche) Präventionsarbeit 

nicht mittels Gießkannenprinzip auf alle 

älteren Beschäftigten erfolgen kann 

und bereits bei der jüngeren Genera-

tion erfolgen muss, um deren Arbeits-

fähigkeit langfristig zu erhalten. Daher 

benötigt Präventionsarbeit auch immer 

eine individuell bezogene Komponente.

Wie sollte mit dem Instrument generell 
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°  Wer führt die Befragung durch?

°  Wer wertet sie aus?

°  Wer hat Zugang zu den Ergebnissen?

Zu überlegen ist, ob dieses Instrument 

z.B. auch im Zusammenhang mit Ge-

fährdungsbeurteilungen eingesetzt 

wird. Dies könnte der Betriebsrat im 

Rahmen seiner Mitbestimmung bei 

Gefährdungsbeurteilungen nach § 87 

Abs. 1 Nr. 7 BetrVG fordern und ggf. 

durchsetzen.

nymität und Schweigepflicht und daher 

nur in die Hände der Arbeitsmediziner/-

innen und/oder dem Eingliederungs-

team beim betrieblichen Eingliederungs-

management. 

Einsatz und Erfolg hängen maßgeblich 

von der Vertrauenskultur, der Einstel-

lungen im Unternehmen und zum be-

triebsärztlichen Dienst ab. 

Die vorhandenen Daten können auch 

in Form einer anonymisierten Auswer-

tung sinnvoll sein. So helfen sie bei 

Quer- und Längsschnitterhebungen 

„krankmachende“ Arbeitsbereiche zu 

identi fizieren und Interventionsmaß-

nahmen zu begleiten. Solche Auswer-

tungen sollten extern erfolgen. Die 

Ergebnisse können dann Ausgangsba-

sis sein, um mit Betroffenen in Work-

shops ins Gespräch zu kommen, Denk-

prozesse auszulösen und Verände-

rungswünsche und -erfordernisse zu 

initiieren. Hierbei ist das Haus der Ar-

beitsfähigkeit ein geeignetes Mittel, 

um die Zusammenhänge zu verdeutli-

chen und alle „Stockwerke“ der Ar-

beitsfähigkeit zu bearbeiten. Damit 

wird eine ganzheitliche Betrachtung 

möglich und die Verantwortung der 

einzelnen Akteure sichtbar.

Soll das Instrument im Unternehmen 

bzw. der Verwaltung eingesetzt wer-

den, müssen die Rahmenbedingungen 

– die Zielstellungen, das Verfahren, die 

Beteiligung, Begleitung des Prozesses, 

der Datenschutz –  in einer Betriebs- 

oder Dienstvereinbarung oder auch 

tarifvertraglich für die Branche geregelt 

werden. Informationsveranstaltungen 

zur Vorstellung des ABI und des Hauses 

der Arbeitsfähigkeit vor dem Einsatz 

und eine hohe Transparenz sind unver-

zichtbar. 

 "  TIPPS FÜR BETRIEBLICHE  :

 INTERESSENVERTRETUNG :

Generell: Den Betriebsräten steht inso-

weit ein erzwingbares Mitbestimmungs-

recht zu, dass der Einsatz ABI ohne 

Zustimmung des Betriebsrats unzulässig 

ist. Das Mitbestimmungsrecht umfasst 

alle Fragen im Zusammenhang mit dem 

ABI, wie zum Beispiel:

MITGESTALTEN Den Hebel richtig ansetzen
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management – nur mit Betriebs- 
bzw. Dienstvereinbarung

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 

Begründung „Wir haben doch nur so 

wenig Fälle, da lohnt es sich doch nicht 

über eine Verfahrensweise oder gar be-

triebliche Strukturen nachzudenken“. 

°  Es empfiehlt sich, vor dem Hinter-

grund alternder Belegschaften und 

Zunahme an Fehlzeiten ein Verfahren 

zum BEM einzuführen und sinnvoller-

weise auch eine Betriebs- bzw. Dienst-

vereinbarung dazu abzuschließen. 

Dies kann vor dem Hintergrund des 

bestehenden Mitbestimmungsrechts 

auch von den Betriebsräten erzwungen 

werden.

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 durchzuführen, sobald 

ein Beschäftigter/eine Beschäftigte 

innerhalb eines Jahres länger als 

sechs Wochen ununterbrochen oder 

wiederholt arbeitsunfähig ist. Die fol-

gende Abbildung 26 zeigt die grund-

legende Zielstellung des BEM:

Die Grundlagen

Betriebliches Eingliederungsmanage-

ment heißt, dass systematisch, umfas-

send und umgehend zu klären ist:

°   Wie konnte die Arbeitsunfähigkeit 

entstehen, um ähnliche Erkrankun-

gen bei anderen Beschäftigten zu 

vermeiden?

°   Wie kann die Arbeitsunfähigkeit 

überwunden werden und so Fehlzei-

ten verringert werden?

°   Wie kann der Arbeitsplatz erhalten 

werden? 

°   Wie kann die Arbeitsfähigkeit des/der 

Beschäftigten weiter genutzt werden?

°   Mit welchen Unterstützungsleistun-

gen kann einer erneuten Arbeitsun-

fähigkeit vorgebeugt werden? 

°   Wie kann eine erhöhte Einsatzfähig-

keit und Produktivität sichergestellt 

werden?

Diese Klärung 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 außerdem Betriebsarzt/-ärztin bzw. 

Arbeitsmedizinischer Dienst und die So-

zialleistungsträger zu beteiligen. Ergän-

zend hat die betriebliche Interessenver-

tretung nach § 93 SGB IX darüber zu 

wachen, dass der Arbeitgeber seine Ver-

pflichtungen erfüllt. 

Die meisten Entscheidungen der Arbeits-

gerichte gehen davon aus, dass ein Mitbe-

stimmungsrecht des Betriebsrates bei der 

Ein- und Durchführung des BEM besteht.

 
*   Gestaltungsempfehlungen zum BEM 
ausführlich in der Broschüre: Hauptsache 
Gesundheit. Tarif und betriebspolitisches 
Drehbuch zum Arbeit- und Gesundheitsschutz. 
Vgl. S. 222 und Bestellschein S. 226.

Abb. 26  

Grundlagen und Zielsetzung des BEM

Kurzfristge Zielsetzungen Langfristge Zielsetzungen

°  Überwindung der Arbeitsunfähigkeit

°   Vorbeugung erneuter Arbeits-

unfähigkeit

°   Vermeidung krankheitsbedingter
Kündigungen

°  Erhalt und Förderung der Gesundheit

°   Vermeidung chronischer Erkrankungen 
und Behinderungen

°   Eingrenzung entsprechender Folgen

°   Dauerhafte Sicherung der Arbeits-
fähigkeit

°   Verzahnung des BEM mit der betrieb-
lichen Gesundheitspolitik

Beschäftigungssicherung durch Prävention und Rehabilitation als Pflicht-
aufgabe des Arbeitgebers / der Arbeitgeberin und der Interessenvertretung
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In den letzten Jahren hat sich die 

Kopplung von BEM und ganzheitlicher 

Gefährdungsbeurteilung bewährt, da 

Wechselwirkungen bestehen. Um 

präventive Maßnahmen im Rahmen des 

betr ieblichen Eingliederungsmanage-

ments entwickeln zu können, muss 

zunächst festgestellt werden, ob und 

wenn ja, welche arbeitsbedingten Ge-

sundheitsgefahren im Betrieb bestehen. 

Hier zeigt sich die Bedeutung des Zu-

sammenwirkens von BEM und Gefähr-

dungsbeurteilung, die als Mittel der 

Erfassung von Gesundheitsgefahren 

gesetzlich verankert ist (ArbSchG). Eine 

umfassende Gefährdungsbeurteilung 

dient als Basis für die Erarbeitung prä-

ventiver Lösungen im Zuge des BEM. 

Gleichzeitig dienen die Gestaltungs-

lösungen im Zuge des BEM auch als 

Maßnahmen zur Verbesserung des 

Arbeits- und Gesundheits schutzes bei 

der Gefährdungsbeurteilung. 

°  Besonders im Bereich der Gestal-

tungslösungen bei psychischen Belas-

tungen bzw. psychischen Beeinträch-

tigungen ist eine Kopplung von 

BEM und Gefährdungsbeurteilungen 

geboten, da geeignete Umsetzungen 

hier besonders schwierig sind. 

Der Arbeitsrechtler Wolfhardt Kohte 

(2009) sieht das BEM bzw. Eingliede-

rungsmaßnahmen sogar als Evalua-

tion einer Gefährdungsbeurteilung

(§ 3 ArbSchG ; Wirkungskontrolle), 

d. h. durch geeignete Eingliederungs-

maßnahmen kann die Wirksamkeit im 

Rahmen von Arbeits- und Gesundheits-

schutzmaßnahmen der Gefährdungs-

beurteilung „geprüft“ werden. 

 &  ARBEITSWISSENSCHAFTLICHE  :

 BOTSCHAFTEN FÜR 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 für Interessenvertretung 

wichtig, dass beim BEM-Prozess nach 

In folgender Abbildung 27 werden die 

wesentlichen Schritte bei der Einrich-

tung und der Umsetzung des BEM dar-

gestellt.

Abb. 27  

BEM einrichten und umsetzen

1. SSTART DEES BBEMM 
Erfassung der AU-Daten und 
Klärung der Zuständigkeiten

3.. ERRSTTGESSPRRÄÄCHH 
Feststellung des 

Handlungsbedarfs

22.  
Kontaktaufnahme 
zu den Betroffenen

44.  
Untersuchung

der Betroffenen

55.  
Entscheidung über mög-

liche Maßnahmen zur 
Wiedereingliederung

66.  
Einleitung und 

Evaluation von Maßnah-
men zum BEM
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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-

intensität, Leistungsfähigkeit 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 älteren 

Beschäftigten im Blick zu haben. 

Die richtige Fragestellung

Es geht bei einer alterns- und alters-

gerechten, generationsgerechten und 

lebensphasenorientierten Arbeitszeit 

um Lösungen, die: 

°  den Schutz und die Unterstützung 

der bereits vom arbeitsbedingten Ver-

schleiß betroffenen Beschäftigten, also 

die Spätphase des Erwerbslebens be-

rücksichtigen

°  einen präventiven Ansatz verfolgen, 

um jüngeren Beschäftigten die Arbeits-

fähigkeit zu erhalten und Langzeit-

folgen von Arbeits- und Arbeitszeitbe-

lastungen zu vermeiden und zu mini-

mieren

°  eine gleiche Verteilung von Erwerbs-

arbeit und unbezahlter Fami lien -

arbeit zwischen den Geschlechtern er-

möglichen

°  jungen Menschen eine Perspek tive 

geben und eine Teilhabe aller 

am Erwerbsprozess ermöglichen

Bei einer demografiefesten Gestaltung 

von Arbeitszeit treten vielfältige Wech-

selbeziehungen und Überschneidungen 

zu anderen Arbeitsbedingungen auf. 

So ergeben sich Verknüpfungen mit 

°   Fragen des Arbeits- und Gesund-

heitsschutzes

°   der besseren Vereinbarkeit von Beruf 

und Privatleben 

°   der Gestaltung der Weiterbildung 

im Rahmen lernförderlicher Arbeits-

bedingungen

Möglichkeiten der betrieblichen Hilfe 

für die Betroffenen gesucht wird, d. h. 

dass der Arbeitsplatz und die Arbeits-

bedingungen an den Menschen ange-

passt werden sollen. 

°  Dafür ist die Sichtung der dokumen-

tierten ganzheitlichen Gefährdungs-

beurteilung notwendig. Oftmals 

werden dabei auch Lücken bzw. Defi-

zite der Gefährdungsbeurteilung 

sichtbar, die dann behoben werden 

können. 

BEM ist auf jeden Fall kein medizini-

sches Eingliederungsmanagement, son-

dern ein betriebliches Eingliederungs-

management. Mit Hubwagen, höhen-

verstellbaren Arbeitstischen, Hebehilfen 

etc. kann häufig viel erreicht werden. 

Medizinische Diagnosen beschränken 

sich meist darauf, was jemand nicht 

kann. Dies ist für den Eingliederungs-

prozess wenig hilfreich. 

Auch muss die Interessenvertretung 

darauf achten, dass ein Meeting mit 

dem Integrationsteam für den Betroffe-

nen/die Betroffene nicht wie ein „ver-

kapptes“ Krankenrückkehrgespräch 

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.

°  Die Erfahrungen der letzten Jahre 

haben gezeigt, wie wichtig die Vorhal-

tung von Ersatztätigkeiten für – kurz-

fristig oder dauerhaft – betroffene 

Beschäftigte ist. Zur Not muss sich die 

Interessenvertretung dafür einsetzen, 

dass solche Ersatztätigkeiten neu ge-

schaffen werden. In diesem Fall greift 

das Mitbestimmungsrecht des Betriebs-

rates. Im Konfliktfall ist auch die Anru-

fung der Einigungsstelle empfehlens-

wert.
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Diesem natürlichen Rhythmus des Men-

schen steht ein Wirtschaftssystem ge-

genüber, welches in immer kürzerer 

Zeit immer mehr produzieren, verkau-

fen und verbrauchen will, das dazu 

führt, dass Schicht-, Nacht- und Wo-

chenendarbeit, aber auch hochflexible 

Arbeitszeiten immer stärker zunehmen. 

Ein Gift für die Gesundheit, das Wohl-

befinden und den Erhalt sozialer Netze 

für die Betroffenen.

Ein Großteil 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 Verstößen gegen un-

seren natürlichen 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 bewährt 

haben. 

Hier sollen nur einige erwähnt werden:

°  Seit mehr als drei Jahrzehnten gilt 

als gesicherte Erkenntnis, dass die täg-

liche Arbeitszeit acht Stunden nicht 

überschreiten soll. 

°  Mit zunehmender Dauer der täg-

lichen Arbeitszeit erhöht sich das 

Unfallrisiko.

°  Flexible Arbeitszeiten, die nicht plan-

bar und keine Einfl ussnahme der Beschäf-

tigten ermöglichen, sind ebenso gesund-

heitsgefährdend wie Schichtarbeit.

°  Schichtarbeit erhöht das Risiko auf 

Schlafstörungen, Verdauungsstörungen, 

Herzkreislaufbeschwerden, innere 

Unruhe, Nervosität, familiäre und sozia-

le Beeinträchtigungen, daher ist keine 

Schichtarbeit besser als gut gestaltete 

Arbeit.

°  Hochflexibel gestaltete Teilzeitarbeit 

beeinflusst durch Entgelt- und Beschäf-

tigungsunsicherheit und durch geringe 

Planbarkeit von Arbeits- und Freizeit die 

psychosoziale Gesundheit negativ. 

°   zur Übernahme von Auszubildenden 

bzw. Bindung von Mitarbeiter/-innen 

und

°   eines gleitenden Übergangs 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 können helfen, die richti-

gen Lösungsansätze zu finden?

Die Bedeutung des Bio-Rhythmus

Menschen unterliegen einem biologi-

schen Rhythmus, der tagsüber auf Akti-

vität und nachts auf Ruhe ausgerichtet 

ist. Innerhalb einer Zeitspanne von 

24 Stunden passt unsere „innere Uhr“ 

unsere Körperfunktionen der jeweiligen 

Tageszeit und den damit verbundenen 

Anforderungen an. In der Nacht be-

steht die Hauptfunktion des Körpers in 

der Wartung der inneren Körperfunkti-

onen, um sie für die täglichen Heraus-

forderungen wieder bereit zu stellen.

Quelle: Graf, 1954

Abb. 28  

Physiologische Leistungsbereitschaft und Arbeitszeiten
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Abb. 29  

Auswirkungen schwerer körperlicher Arbeit

°  Eine hohe Arbeitsintensität erhöht 

den Belastungsgrad in der jeweiligen 

Arbeitszeit (Belastungshöhe und Belas-

tungsdauer ergeben den Belastungs-

grad). Bei Verknüpfungen beispielswei-

se von langen Arbeitszeiten und hoher 

Arbeitsintensität potenziert sich das 

Gesundheitsrisiko.

°  Pausen und besonders Kurzpausen 

bieten einen zeitnahen Ausgleich von 

Belastungen. 

°  Je älter die Beschäftigten sind, 

je kürzer sollte der durchschnittliche 

Arbeitstag sein (ab 60 sind sechs 

Stunden optimal) und je mehr Erhol-

pausen sollten in die Arbeitszeit

integriert werden (Gesundheitsschutz-

maßnahme = bezahlt). 

°  Daher gilt es die Arbeitszeit sowohl 

für die jüngeren als auch die älteren 

Beschäftigten überhaupt bzw. stärker 

als bisher nach den arbeitswissenschaft-

lichen Erkenntnissen auszurichten. 

Kürzere Arbeitszeiten – 

weiter aktuell

Dabei sind die ermittelten alternskriti-

schen Belastungsgrade der Tätigkeit 

bzw. des Aufgabenfeldes und die Belas-

tungen und Ressourcen, die sich aus 

der Gefährdungsbeurteilung ergeben 

mit zu berücksichtigen. Da die individu-

ellen körperlichen Konstitutionen und 

Bewältigungsstrategien sehr unter-

schiedlich sein können, sind die Be-

schäftigten bei der Entwicklung von 

Lösungen und deren Umsetzung mit ins 

Boot zu holen: So kann eine tariflich 

verkürzte Arbeitszeit allgemein sehr 

sinnvoll sein, deren Nutzung aber sehr 

individuell gestaltbar ist. So benötigt 

der/die eine Beschäftigte eher einen 

täglichen Ausgleich, während ein/eine 

andere eher eine zusammenhängende 

Freizeit als günstiger für sich erachtet. 

Kürzere Arbeitszeiten können auch aus 

Sicht der Jüngeren eine gute Alternati-

ve sein, um der hohen Arbeitsintensität 

zu begegnen und ein dadurch höheres 

Regenerationspotenzial zu ermöglichen, 

auch das kann individuell unterschied-

lich ausfallen (z. B. durch freie Tage, im 

ccm
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Einen wichtigen Aspekt bei der Ent-

wicklung von Weiterbildungsangeboten 

ist es, die Zeitressourcen der Beschäf-

tigten zu berücksichtigen. Weiterbil-

dung die im überwiegenden Interesse 

des Arbeitgebers erfolgt, ist als Arbeits-

zeit anzuerkennen. Wichtig hierbei ist 

es, Weiterbildungszeiten unabhängig 

von der Arbeitszeitvereinbarung der/des 

Einzelnen zu regeln, um einer Diskrimi-

nierung von Teilzeitbeschäftigten ent-

gegenzuwirken und damit zu dokumen-

tieren, dass Beschäftigte unabhängig 

von ihrem Arbeitszeitvolumen für das 

Unternehmen/die Verwaltung wichtig 

sind. Werden Zeitwertkonten auch für 

Weiterbildungsmaßnahmen genutzt, 

sollte der Arbeitgeber einen Beitrag 

beim Aufbau von Guthaben leisten.

Für die Gestaltung des gleitenden Über-

gangs in den Ruhestand ist die Arbeits-

zeitgestaltung ebenfalls ein wichtiger 

Faktor. So kann Altersteilzeit nach wie 

vor tarifvertraglich geregelt werden. 

Darüber hinaus bieten Zeitwertkonten 

eine weitere Alternative. Kürzere tarif-

liche Arbeitszeiten im Lebensverlauf 

(für alle Beschäftigtengruppen) können 

Spielräume zum Aufbau von Zeitkontin-

genten für ein Zeitwertkonto in einem 

gesundheitsverträglichen Maß ermögli-

chen. Das heißt, dass bei der Gestaltung 

von Zeitwertkonten die täglichen und 

wöchentlichen Höchstarbeitszeitgrenzen 

festzulegen sind, damit es in der An-

sparphase nicht zur Überbeanspruchung 

kommt. Eine vertiefte Darstellung zur 

Gestaltung von Zeitwertkonten wäre an 

dieser Stelle zu umfangreich ist aber an 

anderer Stelle ausführlich dargestellt 

(siehe ver.di-Broschüre: Die Zeiten än-

dern sich – Zeiten im Lebensverlauf).

Lebensphasenorientierte 

Arbeitszeiten

Insgesamt lässt sich für die Arbeitszeit-

gestaltung sagen, dass langfristig 

altersunspezifische Regelungen den 

altersspezifischen Regelungen vorzuzie-

hen sind und das Angebot von Arbeits-

zeitregelungen lebensphasenorientiert 

erfolgen sollte. Diese müssen flexible 

Lebenssituationen mit ihren zeitlichen 

Anforderungen berücksichtigen und auf 

eine Gesunderhaltung und -förderung 

im Lebensverlauf orientiert sein. 

Rahmen von Arbeitszeitkonten/Zeit-

wertkonto; Blockfreizeiten, Wahl-

arbeitszeit). Allerdings kann Arbeitszeit 

nur als ein Teil der Bewältigung von 

Arbeitsintensität sein, dazu bedarf 

es noch weiterer Einflussnahmen und 

Mitbestimmungsmöglichkeiten (siehe 

auch ver.di-Broschüre: Leistungsbedin-

gungen tarifpolitisch gestalten). 

Persönliche Bewältigungs-

strategien

Dass kürzere 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 lässt sich nachlesen 

„(…) Unsere Begleitstudien zur Arbeits-

situation in Krankenhäusern haben er-

geben, dass vor allem Beschäftigte im 

Pflegedienst häufig den Arbeitsumfang 

verringern, um die mit der Tätigkeit 

einhergehender Arbeitsbelastung zu 

reduzieren.“ Mehr als ein Viertel der 

befragten Pflegekräfte im Rahmen des 

Pflegethermometers 2009 gaben an, 

eine Stellenreduzierung aufgrund von 

Überforderung anzustreben.

Diese persönliche Bewältigungsstrategie 

– Arbeitszeitverkürzung mit Einkom-

mensverlust – kann angesichts erforder-

licher Fachkräfte, den Verbleib älterer 

Beschäftigter und der Verjüngung von 

Belegschaften nicht das dauerhafte Ziel 

von Unternehmenspolitik sein. Kollektive 

Arbeitszeitverkürzung mit Einkommens-

sicherung kann einerseits zur Reduzie-

rung der hohen Belastung beitragen und 

damit die Arbeitsfähigkeit stärken. An-

dererseits können kürzere 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-

schäftigte bei langen Arbeitszeiten kei-

ne Zeit- und Leistungsressourcen mehr, 

zusätzliche Weiterbildungsanforderun-

gen zu bewältigen. Gegebenenfalls 

zusätzlich aufgebrachten Leistungsre-

serven benötigen entsprechende Rege-

nerations- und Erholungszeiten. 
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jedoch darauf, dass vor dem Hinter-

grund der Entgrenzung der Arbeitszeit 

durch die neuen technischen Arbeits-

mittel (Laptop, Smartphones, etc) die 

Betriebsräte auch darauf ihr Augen-

merk richten sollten. 

°  Es unterliegt der Mitbestimmung 

der Betriebsräte, wenn Arbeitgeber 

Arbeitsleistungen durch solche techni-

schen Einrichtungen auch außerhalb 

der Arbeitszeit entgegennehmen. 

Eine Arbeitleistung stellt dabei alleine 

schon das Lesen einer eingehenden 

E-mail oder SMS dar. Darauf sollte 

bei zukünftigen Betriebsvereinbarun-

gen zu Arbeitszeit geachtet werden.

°  Arbeitszeitarrangements müssen 

dem Umstand Rechnung tragen, dass 

Beschäftigte zukünftig länger im 

Erwerbsleben verbleiben müssen und 

dementsprechend rechtzeitig darauf 

hingewirkt werden, die Arbeitsfähigkeit 

der Menschen zu erhalten.

°  Dies bezieht auch eine Regulierung 

bzw. Begrenzung der Nutzung mobiler 

Arbeitsgeräte nach vollbrachter tarifver-

traglich und arbeitsvertraglich geleiste-

ter Arbeitszeit ein. Der Entgrenzung 

von Arbeit, dem ständigen 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 Beschäftigten einen 

nicht zu unterschätzenden Aspekt. 

Denn zum einen müssen die Angebote 

für die länger im Unternehmen verblei-

benden Älteren passen und zum ande-

ren werden Arbeitszeitregelungen und 

-angebote auch mit über die Attraktivi-

tät des Unternehmens bei der Rekrutie-

rung und der Bindung von Mitarbeiter/-

innen entscheiden.

 &  ARBEITSWISSENSCHAFTLICHE  :

 BOTSCHAFTEN FÜR DIE   :

 INTERESSENVERTRETUNG  :

Neben der Gestaltung der Mischarbeit 

birgt die Gestaltung der Arbeitszeit die 

größten Potenziale, eine Arbeitsfähig-

keit bis zum Eintritt in die Rente zu 

gewährleisten. 

°  Die Gestaltung der Arbeitszeit ist ein 

komplexes Thema zu dem sich die Inte-

ressenvertretung in jedem Fall eine 

gute sachverständige Beratung einholen 

sollte. Wichtig ist zudem die Beteiligung 

der Beschäftigten bei der Gestaltung zu 

nutzen, denn nur dann werden Ände-

rungen auch angenommen.

Das umfassende Mitbestimmungsrecht 

der Betriebsräte gem. § 87 Abs. 1 Nr. 2 

und 3 BetrVG bei der Gestaltung der 

Arbeitszeit bedarf keiner weiteren 

Darstellung. Hingewiesen werden soll 
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privaten Lebenszusammenhängen – 
jenseits individueller 
Bewältigungsstrategien anstreben

Das heißt jedoch nicht wie das Kanin-

chen auf die Schlange zu schauen und 

abzuwarten, bis sich etwas tut. Bereits 

jetzt können Unternehmen und Verwal-

tungen zur Vereinbarkeit von Beruf und 

privaten Interessen und Anforderungen 

aktiv werden. 

Angesichts der demografischen Ent-

wicklung braucht es für die Zukunft 

Menschen, die sich für Kinder entschei-

den. Ebenso ist mit einer „alternden 

Gesellschaft“ die erfreuliche Entwick-

lung verbunden, dass die Menschen 

immer älter werden. Das bedeutet, dass 

in Zukunft die Versorgung und Pflege 

hochbetagter Menschen auf unsere 

Gesellschaft zukommt. 

Zu einer demografieorientierten Unter-

nehmenskultur gehört daher, ein Leben 

mit Kindern und Erwerbstätigkeit, sowie 

die Übernahme von Verantwortung für 

Pflegeaufgaben und gesellschaftliches 

Engagement als Bereicherung anzuer-

kennen und dementsprechende Unter-

stützungsangebote bereit zu stellen.

Nötig: Sinnvolle Angebote

Es beginnt mit der Ermutigung, die 

gesetzlich zur Verfügung stehenden 

Regelungen (z. B. Elternzeit; Freistellung 

bei Krankheit der Kinder, Pflegezeitge-

setzt, TZ- und Befristungsgesetz) un-

abhängig ob Frau oder Mann zu nut-

zen. Unterstützungsangebote können 

z. B. sein:

°  Hilfe bei der Suche bzw. Organisati-

on der Kinderbetreuung, der Pflege-

betreuung

°  Eltern in Elternzeit an den Weiterbil-

dungsangeboten teilhaben lassen, Kon-

taktpflege betreiben, Wiedereinstiegs-

begleitung anbieten, Sicherung eines 

gleichwertigen Arbeitsplatzes, bei der 

Aufnahme einer neuen Tätigkeit nach 

der Elternzeit unterstützende Vorberei-

tung mit erforderlicher Qualifikation. 

°  Einbeziehung von Beschäftigten bei 

der Bereitstellung Pflege unterstützen-

der Angebote, besonders für Pflegende, 

die nicht unmittelbar nahe Angehörige 

pflegen – denn nicht immer haben die 

zu Pflegenden nahe Verwandte in ihrer 

Der Aspekt der Vereinbarkeit von 

Beruf und privaten Lebenszusammen-

hängen wurde schon bei einigen 

Handlungsfeldern im Zusammenhang 

mit der demografischen Gestaltung 

der Arbeitsbedingungen gestreift. 

Dennoch ist es sinnvoll auch auf 

diesen Zusammenhang näher ein-

zugehen.

Die Beschäftigtenquote nur dadurch zu 

erhöhen, indem die älteren Beschäftig-

ten länger 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:

°   eine verstärkte Ausbildung mit 

anschließender Übernahme und 

Bindung ans Unternehmen

°   das Rekrutieren und Halten von

qualifizierten Frauen und Männern 

°   das Einstellen älterer Menschen 

°   die Nutzung des Beschäftigten-

potenzials behinderter Menschen 

°   die Anerkennung einer sozialer 

und ethnischen Vielfalt für das

Unternehmen 

°   Maßnahmen zur Erhaltung der 

Beschäftigungsfähigkeit bei Erwerbs-

losigkeit

Gefragt: Integrierte Konzept

Um die Beschäftigungsquoten beider 

Geschlechter zu erhöhen und ihnen 

gleiche Chancen und Unabhängigkeit 

zu ermöglichen, sind integrierte Kon-

zepte einer Familien- und Beschäfti-

gungspolitik notwendig, die auch at-

traktive Freistellungsmöglichkeiten 

während des Lebensverlauf verbunden 

mit einer sozialen Absicherung ermögli-

chen. Dies können die Unternehmen 

bzw. Betriebe nicht allein bewältigen. 

Dazu bedarf es Maßnahmen der Politik. 

Dabei darf es jedoch nicht um Angebo-

te für individuelle Bewältigungsstrategi-

en gehen, wie zum Beispiel beim Pfle-

gezeitgesetzt, dass nur genutzt werden 

kann, wenn bei den Betroffenen genü-

gend finanzieller Spielraum besteht und 

die betrieblichen Rahmenbedingungen 

dies zulassen. 
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Insgesamt muss es zu einer Kultur 

kommen, in der die unterschiedlichen 

Anforderungen geachtet und so weit 

wie möglich kollektive Lösungen bereit 

gestellt werden, die dann entsprechend 

der Anforderungen in Anspruch ge-

nommen werden können. Hierzu gehört 

auch die Schaffung von Planungssicher-

heit für die Betroffenen, sie müssen 

sich auf die vereinbarten Arbeitszeiten 

verlassen können. Das wird nicht ohne 

Konflikte zu lösen sein, daher sind 

parallel zur Entwicklung der Angebote 

auch Konfliktlösungsmechanismen zu 

entwickeln.

 & : BOTSCHAFTEN FÜR DIE   :

 INTERESSENVERTRETUNG  :

Im Zusammenhang mit der Entschei-

dung über Kriterien, die im Rahmen der 

Altersstrukturanalyse erhoben werden 

(z. B. mit Kindern, mit Pflegeaufgaben) 

können sich erste Anhaltspunkte der 

Gestaltungsnotwendigkeit ergeben. 

Fragen der Vereinbarkeit sollten nicht 

als Kür 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, körperlichen, seelischen und sozia-

len Wohlbefindens(…)“. Darüber hinaus 

muss auch der Interessenvertretung 

daran gelegen sein, dass das Unterneh-

men/die Verwaltung als attraktiver 

Arbeitgeber wahrgenommen wird, um 

qualifizierte Beschäftigte zu halten oder 

zu rekrutieren. 

Mit der Schaffung von Arbeitsbedin-

gungen, die in hohem Maße eine Ver-

einbarkeit von Beruf und Privatleben 

ermöglichen, werden Grundlagen für 

den Erhalt und die Schaffung sozialer 

Netze, von Ausgleichsmöglichkeiten 

durch Sport, Kultur und Muße geschaf-

fen, die aus arbeitswissenschaftlicher 

Sicht ein wichtiger Aspekt für eine aus-

geglichene Balance darstellen.

unmittelbaren Umgebung, sondern 

werden durch Freunde, Nachbarn etc. 

gepflegt

Höchste Zeit: Familien- und pflege-

sensible Arbeitszeitmodelle

Zu der Angebotspalette gehören 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 Verfügung 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 dürfen jedoch nicht dazu führen, 

dass diese Beschäftigtengruppe bei 

Aufstiegschancen und bei bestimmten 

betrieblichen Leistungen diskriminiert 

wird. 

°  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 

Verknüpfung von Alltags- und Arbeits-

zeiten, die kurzfristige Spielräume bei 

der Bewältigung der Anforderungen 

ermöglichen. Beschäftigte mit Pflegean-

forderung brauchen andere Zeitarran-

gements als Eltern, d. h. es sind jeweils 

Beschäftigte der betroffenen Gruppe 

bei der Entwicklung einzubeziehen, 

damit die Angebote passen und auch 

wahrgenommen werden und die Mit-

bestimmung der Betroffenen gewähr-

leistet ist (siehe auch S. 127). 

Neben Betreuungsverantwortung geht 

es bei der Gestaltung von Arbeitsbedin-

gungen auch darum, wie Beschäftigte 

Soziale Netzwerke aufbauen, erhalten 

und sich auch in anderen Lebensberei-

chen einbringen und engagieren kön-

nen. Denn für den Erhalt der Arbeitsfä-

higkeit spielen neben Arbeitsbedingun-

gen auch das soziale Umfeld und die 

Umgebungsbedingungen eine Rolle. Sie 

können als Ressource die Arbeitsfähig-

keit unterstützen, aber auch negativ 

beeinflussen, wenn sie nicht zur Ver-

fügung stehen.
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Abb. 30  

Teilnahme an betrieblicher Weiterbildung (2007)

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 Bevölkerung in 

Deutschland und dem in diesem 

Zusammenhang teilweise fehlenden 

Fachkräften, der Anhebung des 

Renteneintrittsalters auf 67 Jahre und 

der Erhöhung der Beschäftigungs-

quote älterer Beschäftigter. Denn 

ständig steigende und sich ändernde 

Qualifikationsanforderungen aufgrund 

technologischer oder struktureller 

Veränderungen führen dazu, dass die 

in der Erstausbildung erworbenen 

Qualifikationen nicht mehr für ein 

Arbeitsleben ausreichen. Daher zählt 

„Lebenslanges Lernen“ zur Notwen-

digkeit“ für jeden Beschäftigten und 

jede Beschäftigte und jedes Unter-

nehmen. Insbesondere die Relevanz 

der Fort- und Weiterbildung älterer 

Beschäftigter 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 selbstständig lösen, bleiben 

Fach-, Sozial-, Personal-, und Metho-

denkompetenz erhalten bzw. werden 

ausgebaut, wird berufliche Handlungs-

kompetenz erhöht, wird die Persönlich-

keitsentwicklung und das Selbstwertge-

fühl gefördert und damit Teilhabe und 

Mitbestimmungsmöglichkeiten gestärkt.

Daten zur betrieblichen Weiterbildung 

belegen jedoch, dass gerade Beschäf-

tigte über 50 Jahren bislang nur be-

grenzt an betrieblicher Weiterbildung 

teilnehmen (Autorengruppe Bildungs-

berichterstattung 2010, vgl. Abbil-

dung 30). Während im Jahr 2007 durch-

schnittlich 32 % der Beschäftigten 

unter 50 Jahren an den verschiedenen 

Formen der betrieblichen Weiter bildung 

teilnahmen, sind es unter den 50- bis 

64-Jährigen nur noch 23 %.
Angaben in %

Quelle: Autorengruppe Bildungsberichterstattung 2010
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Teilnahmequoten in %

Betriebliche

Weiterbildung
29,3 32,1 22,7 33,2 36,2 25,9 25,4 28 19,5

ohne/mit 

Hauptschul-

abschluss

19,1 20,9 16,6 24,7 26,9 21 12,7 12,9 12,4

Mittlerer

Abschluss
34,5 37 26,2 36,8 39,8 26,8 32,4 34,5 25,3

(Fach-)

Hochschulreife
38,4 39,4 34,9 42,8 45 35,7 33,9 34,1 33,3
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belastender Tätigkeiten, die keine oder 

kaum Anreize liefern, Neues dazu zu 

lernen, werden ursprünglich vorhande-

ne Qualifikationen entwertet und auch 

die Lernfähigkeit wird stark beeinträch-

tigt. Ferner entwickeln Arbeitnehmer/-

innen, die jahrelang Routinetätigkeiten 

ausüben, Widerstände gegen das Erler-

nen neuer Tätigkeiten und das Über-

nehmen neuer Aufgabengebiete. Im 

schlimmsten Fall verlernen Beschäftigte, 

die lange die gleichen Tätigkeiten aus-

üben, in denen es nichts zu lernen gibt, 

das Lernen selbst. Positiv hervorzuhe-

ben ist jedoch die Erkenntnis, dass auch 

langjährig lernentwöhnte Beschäftigte 

mit geeigneten Trainingsmethoden in 

der Lage sind wieder Neues zu lernen. 

Untersuchungen zeigen, dass die Er-

gebnisse von Lernentwöhnten schon 

nach kurzer Zeit des Trainings (mehrere 

Wochen) wieder das Niveau erreichen, 

dass auch Personen erzielen, die es 

gewohnt sind ständig dazuzulernen. 

Kurios aber wahr: 
Erkenntnisse zu Ernährung 
und Bewegung

°   Von großer Bedeutung für die 

Lernleistung sind neben konti-

nuierlichem Training auch die 

Ernährung und die Bewegung. So 

konnten Studien zeigen, dass die 

besten Lernleistungen erbracht 

werden, wenn über 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.

°   Andere Studien konnten zeigen, 

dass sich die Lernleistung (hier 

Merkfähigkeit) deutlich verbes-

serte, wenn man sich täglich 30 

Minuten bewegt (Walking bzw. 

strammer Spaziergang). Die Be-

wegung erbrachte dabei sogar 

bessere Ergebnisse für die Merk-

fähigkeit als eine Stunde reines 

Gedächtnistraining.

Interessante Forschungsergebnisse

Dass ständiges Lernen im Erwachsenen-

alter positive Wirkungen zeigt, konnten 

Hirnforscher 1997 in einer berühmten 

Studie an Londoner Taxifahrern zeigen. 

In der Studie konnte gezeigt werden, 

dass bei den Taxifahrern eine Hirnregi-

on, die unter anderem für das räumli-

che Orientierungsvermögen zuständig 

ist, stark vergrößert ist (Hippocampus). 

Es ist offensichtlich, dass ihre Gehirne 

sich wegen ihrer Tätigkeit und der lang-

jährigen Übung so entwickelt hatten. 

Erstmals war mit dieser Studie das 

jahrzehntealte Dogma von der Unverän-

derlichkeit des erwachsenen Gehirns 

widerlegt.

In einer anderen Studie (Universitätskli-

nikum Hamburg-Eppendorf 2006) wur-

den die Lernleistungen (bzw. das 

Wachstum von Hirnarealen) zwischen 

Jüngeren und Älteren vergleichend un-

tersucht. Man wählte dafür die Tätig-

keit des Jonglierens, weil damit sowohl 

visuelle Wahrnehmung, räumliches Vor-

stellungsvermögen wie auch Reaktions- 

und Koordinationsfähigkeit gleichzeitig 

enorm gefordert sind. Nach drei Mona-

ten Üben beherrschten sowohl die Jün-

geren wie auch die Älteren das Jong-

lieren (und bestimmte Hirnareale waren 

deutlich gewachsen). Die Älteren 

brauchten zwar etwas länger und wa-

ren in der Gesamtleistung nicht so gut 

wie die Jüngeren, aber die Lernleistung 

und das Hirnwachstum konnten bei den 

Älteren deutlich gezeigt werden. 

Es liegt nahe, unser Gehirn mit einem 

Muskel zu vergleichen, den man auch 

ständig fordern muss, wenn man bei 

Kräften bleiben will; der aber auch 

verkümmert, wenn man nichts tut bzw. 

wenn man nicht die Chancen hat, 

etwas zu tun: Wie es bei Beschäftigten 

der Fall ist, denen nicht die Möglichkeit 

gegeben wird, sich weiterzubilden oder 

die passende Angebote nicht nutzen.

Wie bereits mehrfach beschrieben, 

hängt die Lernfähigkeit älterer Beschäf-

tigter jedoch nicht nur vom Alterungs-

prozess ab, sondern auch von den bis-

her im Lebensverlauf gemachten Erfah-

rungen, den gestellten Anforderungen 

und ausgeübten Tätigkeiten. Durch 

jahrzehntelanges Ausüben einseitig 



MITGESTALTEN Den Hebel richtig ansetzen144 145

halts dieser Leistungsvoraussetzungen 

gegen ihren altersbedingten Verlust. 

Beispiel: Eine Möglichkeit der Verknüp-

fung von Lernen und Arbeiten stellt das 

Vorgehen eines Softwareunternehmens 

dar. Hier wurden Projektteams gebildet, 

deren Mitglieder unterschiedliche Qua-

lifikationen, Fähigkeiten und Fertigkei-

ten aufgewiesen haben, die in unter-

schiedlichen Prozessen des Projekts zur 

Anwendung kamen. Es war den Be-

schäftigten somit möglich, im Arbeits-

prozess von den Kollegen/Kolleginnen 

zu lernen und auch selbst Kenntnisse 

weiterzugeben. So war es z. B. vielen 

älteren Beschäftigten möglich, ihr Er-

fahrungswissen hinsichtlich der Projekt-

planung und -durchführung 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 unterstützen können. 

Dazu zählen beispielsweise:

°   Beschäftigten Zeit und Raum zum 

Lernen geben 

°   das Arbeitsumfeld auf (Lern-)Gele-

genheit überprüfen 

°   Aufmerksamkeit auf Lernprozesse 

lenken 

°   ein Klima von Zusammenarbeit 

und Vertrauen zwischen den 

Beschäftigten schaffen (Marsick, 

Volpe & Watkins 1999)

°   die Einrichtung von Qualitätszirkeln

Im Rahmen des Projekts Professiona-

lisierung von Dienstleistungsarbeit in 

Schlüsselbranchen des Verkehrssektors 

(ProVes), gefördert durch das Bundes-

ministerium für Bildung und Forschung, 

wurde in einem Nahverkehrsunterneh-

men eine Verfahren zur Kompetenz-

erfassung und -entwicklung eingesetzt. 

Dieses zeigt unter anderem auf, welche 

Kompetenzen sich Beschäftigte im 

Laufe ihres Berufslebens und darüber 

hinaus angeeignet haben. Durch einen 

Abgleich der Selbsteinschätzung des 

Beschäftigten und der Fremdein-

schätzung der Führungskraft lassen 

sich aus diesem Instrument auch Bedar-

fe für weitere Qualifizierungen bzw. 

Die Integration von Arbeit 

und Lernen

Um die Forderung nach „Lebenslangem 

Lernen“ der Beschäftigten jeden Alters 

in die Tat umzusetzen, bedarf es einer 

Integration von Arbeit und Lernen, 

bzw. einer Personalentwicklung, die 

Weiterbildung und den Personal einsatz 

miteinander verzahnt. 

°  Beschäftigte dürfen bei der Weiter-

entwicklung ihrer beruflichen Fähigkei-

ten und Kompetenzen nicht allein ge-

lassen werden. Auch die Unternehmen 

müssen über eine lern- und entwick-

lungsförderliche Gestaltung der Arbeit 

einen Beitrag zu diesem Ziel leisten. 

Insbesondere für Beschäftigte, die 

Routineaufgaben ausüben, deren Tätig-

keiten von Monotonie, einseitiger men-

taler und körperlicher Belastung und 

Unterforderung geprägt sind, stellt die 

Erweiterung der Tätigkeiten in Richtung 

Vollständigkeit eine Möglichkeit dar, 

Lernen und Arbeit zu verknüpfen.

Kriterien zur Gestaltung von „vollstän-

digen Tätigkeiten“ (nach Hacker 2004) 

umfassen beispielsweise:

°   neben ausführenden auch 

vor bereitende, organisierende und 

kontrollierende Tätigkeiten

°   keine Haltungs- und Bewegungs-

einförmigkeit

°   keinen überwiegenden Anteil 

bloßer Informationsübertragung

°   unterschiedliche geistige 

Ver arbeitungsoperationen sowie

°   vollständige Tätigkeiten mit 

ausreichenden bleibenden 

Lern angeboten zur Fähigkeits- und 

Einstellungsentwicklung

Diese „vollständigen Tätigkeiten“ 

haben nicht nur positive Auswirkungen 

auf die Lernförderlichkeit der Arbeit, 

sondern auch auf die Gesunderhaltung 

der Beschäftigten und die Belastungen, 

die aus der Arbeit resultieren.

Möglichkeit und 

Chance

Lernen im Arbeitsprozess bietet also 

zum einen die Möglichkeit, neue 

Kenntnisse, Fertigkeiten, Fähigkeiten 

oder Einstellungen hinzuzulernen, zum 

anderen bietet es die Chance des Er-
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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 Verknüpfung von Arbeit und 

Lernen stellen spezifische Lernformen, 

die sich am Alter der Weiterbildungs-

teilnehmer/-innen orientieren können, 

eine sinnvolle Möglichkeit dar, auf die 

veränderten Ansprüche zu reagieren. 

Ältere Beschäftigte begegnen dem 

Lernen mit anderen Ängsten und Her-

ausforderungen als Jüngere. Daher 

sind bei der Gestaltung von Lehr- 

und Lerneinheiten besondere Prinzipien 

zu berücksichtigen, die (älteren) 

Beschäftigten das Lernen erleichtern 

können (Sonntag, Stegmaier 2007, 

BAuA 2008b):

°   Es sind Übungen und frühe Erfolge 

zu ermöglichen, um die Unsicherheit 

vor zu hohen Lernanforderungen zu 

reduzieren.

°   Es ist Vertrautheit herzustellen, in-

dem neuer Stoff mit Bekanntem ver-

bunden wird und an vorhandenem 

Wissen anknüpft.

°   Es sollte kein Zeitdruck entstehen, 

daher ist ausreichend Lernzeit ein-

zuplanen.

°   Das Lerntempo sollte selbst be-

stimmt werden können.

°   Wettbewerbssituationen sollten ver-

mieden werden: Lernentwöhnte ha-

ben eventuell Lern- und Versagens-

ängste.

°   Die Lerninhalte sollten zweckbe-

stimmt, anwendungsbezogen und 

möglichst direkt nutzbar sein.

°   Informelles Lernen sollte vorgezogen 

werden. Beobachten und Ausprobie-

ren ist besser als Unterweisung.

°   Es sollten aktive Lernmethoden ge-

wählt werden (Diskussion, Rollen-

spiel, Fallmethode, Planspiel): Frontal-

unterricht sollte umgangen werden.

Abb. 31  

Beispielhafte Darstellung der Kompetenzeinschätzungen

Quelle: Stock, Temme 2011

 Selbsteinschätzung

 Fremdeinschätzung

Führungsfähigkeit

Soziale Kompetenzen

Kontaktfähigkeit

Kritikfähigkeit

Kritisierbarkeit

Teamarbeit

Verantwortung

Sensitivität

Entscheidungsfähigkeit

Flexibilität

Konfl iktfähigkeit

Belastbarkeit

Verhandlungsgeschick

Kommunikationsfähigkeit

Überzeugungs-/Durchsetzungsfähigkeit

Unternehmerisches Denken & Handeln

Offen f. außerbetriebliches Geschehen

Eigeninitiative/Gestaltungsmotivation

Fremdeinschätzung durch:
Sammer, Sabine

Selbsteinschätzung durch:
Mustermann, Max

1,0 2,0 3,0 4,0 5,0 6,0 7,0 keine
Angabe

mögl.

Kompetenzprofil

Selbsteinschätzung durch:

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

Fremdeinschätzung durch:

Sammer, Sabine
Fachbereich: MK 12-34
Funktion: Teamleiterin
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°   Lernförderliche Arbeitsgestaltung 

und Lernen am Arbeitsplatz sind 

generell zu fördern (Bereitstellung 

von Lernzeiten, E-Learning, Blended 

Learning). Dies ermöglicht 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.

Für Weiterbildungsangebote, die sich 

auf ältere Altersgruppe konzentrieren 

spricht, dass das Lernen Älterer ver-

mehrt durch die Verarbeitung von Er-

fahrungen geprägt ist. Daran knüpfen 

sich andere Erwartungen an Weiterbil-

dungsangebote an, die stärker 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 führt 

dazu, dass kaum Beschäftigte eine 

Weiterbildung besuchen werden, die 

speziell für Ältere ausgeschrieben ist. 

Ferner ist auch auf die Potenziale hin-

zuweisen, die altersgemischte Seminare 

aufgrund des möglichen Wissens- und 

Erfahrungsaustausches zwischen Jung 

und Alt bieten können. 

Folgende Abbildung 32 zeigt Pro und 

Contra von speziellen Weiterbildungs-

maßnahmen für ältere Beschäftigte.

Die Notwendigkeit von speziellen Ange-

boten für Ältere ergibt sich häufig 

dann, wenn im Berufsverlauf Mängel in 

der Weiterbildung aufgetreten sind. 

Langfristiges Ziel sollte jedoch sein, 

dass spezielle Weiterbildungsangebote 

für Ältere überflüssig werden, da das 

Lernen während des gesamten Lebens- 

und Berufsverlaufs zur Normalität ge-

worden ist.

°   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 ältere von jüngeren Beschäftig-

ten hinsichtlich ihrer Lernfähigkeiten 

und vor allem auch in ihrer Lernmotiva-

tion und in ihrem Lerninteresse unter-

scheiden, stellt sich die Frage, ob Wei-

terbildungsveranstaltungen nur für eine 

Altersgruppe konzipiert werden sollen? 

Im Folgenden eine kurze Darstellung 

zur Strukturierung von Weiterbildungs-

maßnahmen für Ältere (nach Holz 

2008; Zimmermann 2008):

°   Eine Trennung von Jung und Alt ist 

nicht notwendig bei einer Weiterbil-

dung zu sozialen Inhalten (z. B. Kon-

fliktmanagement).

°   Sinnvoll sind altersgemischte Teams, 

wenn es zur Vermittlung von Erfah-

rungswissen kommt. Wenn nicht, 

kann es durch Unterschiede im Ler-

nen zur Verstärkung von Vorurteilen 

kommen.

°   Bei fachlichen Themen ist zu prüfen, 

welche Erfahrungen die Teilnehmer 

und Teilnehmerinnen zur Thematik 

mitbringen. Bringen beispielsweise die 

Älteren wenig Erfahrung mit, ist eine 

Trennung in Jung und Alt sinnvoll. 

Dies gilt auch für komplexe techniklas-

tige Inhalte oder einen generationen-

spezifi schen 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.

°   Für lernentwöhnte Beschäftigte sind 

kleine Lerngruppen, in denen eine 

bessere individuelle Betreuung ge-

währleistet werden kann, zu bevor-

zugen.

°   Selbstgesteuertes und selbstorgani-

siertes Lernen ist zu bevorzugen. *   Ausführlich in der ver.di-Broschüre:
Arbeitshilfe zur tarifpolitischen Gestaltung 
der beruflichen Weiterbildung. Vgl. S. 223
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 &   BOTSCHAFTEN FÜR DIE   :

 INTERESSENVERTRETUNG  :

Abschließend bleibt festzuhalten: Ler-

nen ist ein Leben lang möglich und zum 

Lernen ist es nie zu spät. Bei vorliegen-

der Lernentwöhnung bedarf es einer 

altersgerechten Vorgehensweise, wie 

die Aufzählungen in diesem Kapitel 

aufzeigen. Wird jedoch lebenslanges 

Lernen tatsächlich in die Tat umgesetzt 

und entsprechende lernförderliche 

Arbeitsbedingungen geschaffen, sind 

ältere Lernende durchaus in der Lage, 

mit Jüngeren zusammen zu lernen. Von 

besonderer Bedeutung für lebenslanges 

Lernen sind Arbeitstätigkeiten, die zum 

Lernen anregen und nicht von Mono-

tonie und Routine geprägt sind. Dafür 

ist grundsätzlich das Gestaltungsmerk-

mal der „vollständigen Tätigkeit“ zu 

realisieren. 

°  Arbeit die nach diesem Prinzip ge-

staltet ist, ist lernförderlich und leistet 

so einen fundamentalen Beitrag zur 

Umsetzung des lebenslangen Lernens. 

Die Botschaft lebenslanges Lernen geht 

leicht über 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 heißt, dass z. B. ältere (Ü 50) Be-

schäftigte oder in geringqualifizierten 

Tätigkeiten Arbeitende von Qualifizie-

rungsmaßnahmen nicht ausgeschlossen 

sind. Dies gilt auch beim Zugang zur 

Weiterbildung von Voll- und Teilzeit-

beschäftigten. Die Interessenvertretung 

soll sich ganz besonders dafür einset-

zen, dass langfristig Lernentwöhnte, 

die vom Arbeitgeber längst abgeschrie-

ben sind und selbst auch wenig Weiter-

bildungsbereitschaft aufbringen, an 

Weiterbildungen teilnehmen.

Abb. 32  

Pro und Contra altershomogener Weiterbildungsmaßnahmen

Pro Contra

°   Ältere bringen andere Lern-
voraussetzungen/-gewohnheiten mit.

°   Auch in altersheterogenen Gruppen 
können individuelle Lernbedürfnisse 
der Teilnehmer/-innen berücksichtigt 
werden.

°   Bei Älteren besteht häufi g das 

Problem der Lernentwöhnung.
°   Lernentwöhnung lässt sich durch 

kontinuierliche Weiterbildung 
verhindern.

°   Die Lernfähigkeit Älterer kann mit 
spezieller methodisch-didaktischer 
Unterstützung am Besten mobilisiert 
werden.

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

°   Bei Älteren ist eine Verknüpfung neuer 
Lerninhalte mit dem Erfahrungswissen 
notwendig.

°   Spezielle Angebote für Ältere 
können als Diskriminierung aufgefasst 
werden.

°   Ältere haben auf bestimmten 
Gebieten (z. B. EDV) einen 
altersbedingten Nachholbedarf.

°   Weiterbildungsangebote für Ältere 
sind in einer jugendzentrierten Gesell-
schaft nicht attraktiv.

Quelle: Zimmermann, 2006
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Vor dem Hintergrund des demo-

grafischen Wandels und dem damit 

teilweise auftretenden Problemen 

bei der Rekrutierung von Fachkräften 

kommt der frühzeitigen und struktu-

rierten Nachfolgeplanung in Betrie-

ben eine hohe Bedeutung zu. Hier 

bietet eine Unternehmenskultur, die 

ein lebenslanges Lernen bei allen 

Beschäftigten- bzw. Qualifikations-

gruppen fördert, eine gute Grundlage. 

Zur Sicherung unternehmensbezo-

genen Fachwissens und tätigkeits-

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 häufig „implizit“ (siehe 

Kasten). Das heißt, das Wissen steckt 

in den Köpfen und in den Taten der 

Beschäftigten und ist nicht in einem 

Handbuch festgeschrieben. Somit ist 

die Weitergabe des Wissens erschwert 

bzw. kann ohne die Wissensträger gar 

nicht erfolgen.

Impliziertes und explizites Wissen

Implizites Wissen der ausscheidenden 

Person äußert sich vor allem durch ihr 

Handeln. Eine Person kann beispiels-

weise Fahrrad fahren, ohne erklären zu 

können, welche physikalischen Regeln 

sich dahinter verbergen. Ein Physiker, 

der dies erklären kann (jedoch nicht 

selbst Fahrrad fahren können muss), 

besitzt hingegen „explizites“ Wissen. 

Sein Wissen ist gut beschreibbar und 

lässt 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 für das Fortbestehen ei-

nes Unternehmens relevante Aspekte 

festhält. Neben dem wichtigen Fachwis-

sen fokussiert dieses Konzept des Wis-

"  TIPPS FÜR BETRIEBLICHE  :

 INTERESSENVERTRETUNG :

Generell: Betriebsräte können über 

ihr Mitbestimmungsrecht nach § 98 

Abs. 3 BetrVG jederzeit korrigierend 

eingreifen. Danach hat der Betriebsrat 

bei der Durchführung von Bildungs-

maßnahmen 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-

räte haben ganz konkret ein Mitbe-

stimmungsrecht bei der Auswahl 

derjenigen Beschäftigten, die an einer 

beruflichen Bildungsmaßnahme teil-

nehmen. Sie können selber Teilnehmer 

vorschlagen. Wenn sich Arbeitgeber 

und Betriebsräte nicht einigen, ent-

scheidet die Einigungsstelle. Damit 

können Betriebsräte Sorge tragen, dass 

auch Ältere an Bildungsmaßnahmen 

teilnehmen. 

Lebenslanges Lernen: Bei der Perso-

nalplanung haben Betriebsräte nach 

§ 92 BetrVG einen Unterrichtungsan-

spruch. Fordern Betriebräte diesen ein, 

so können sie in Gesprächen mit dem 

Arbeitgeber dafür werben, eine Perso-

nalplanung im hier vorgeschlagenen 

Sinne zu machen. 

Wissenstransfer – vom 
richtigen Umgang mit dem „Kapital“ 
der Beschäftigten
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senstransfers auf das Erfahrungswissen 

der ausscheidenden Person. Bestandtei-

le des Konzeptes sind:

°  die Ermittlung von aufgaben-, 

tätigkeits- und organisationsbezoge-

nem Erfahrungswissen mittels leit-

fragengestützten Interviews (einzeln 

oder homogene Gruppe möglich)

°  die Strukturierung und Erfassung 

des Erfahrungswissens mittels Wissens-

landkarten

°  die Weitergabe des Erfahrungswis-

sens in einer individuell zugeschnitte-

nen Wissenswerkstatt – einem 

themenzentrierten Workshopkonzept 

und unter Umständen

°  die Dokumentation des sogenannten 

„impliziten“ 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 

„übertragen“ werden soll. Dazu wer-

den mit der oder den ausscheidenden 

Person/-en leitfadengestützte Interviews 

geführt. 

"  TIPPS FÜR BETRIEBLICHE  :

 INTERESSENVERTRETUNG :

Wichtig: Solche Interviews stellen in 

der Regel Personalfragebögen dar. Die-

se sind nach § 94 Abs. 1 BetrVG mitbe-

stimmungspflichtig. Hier können Be-

triebsräte den Arbeitgeber dadurch 

unterstützen, dass sie im Rahmen die-

ser Mitbestimmung dafür Sorge tragen 

dass die richtigen Fragen gestellt wer-

den.

Folgende Abbildung zeigt einen bei-

spielhaften Fragebogen:

Leitfragen zur Identifikation von Erfahrungswissen älterer Beschäftigter 

1.  Welche Ihrer Tätigkeitsbereiche sind besonders erfahrungsbasiert?

2.  Welche Kenntnisse und Erfahrungen helfen Ihnen bei Ihrer täglichen 

Arbeit?

3.  Gibt es Arbeitsbereiche, Tätigkeiten oder Situationen, die Sie aus Ihrer 

Sicht besser beherrschen als Ihre jüngeren Kollegen? Welche sind das? 

Woran liegt das?

4.  Was sind aus Ihrer Sicht Erfahrungen oder Kenntnisse, aus denen 

jüngere Kollegen/-innen lernen könnten?

5.  In welchen Situationen mussten Sie bei Ihrer Arbeit schon einmal Hilfe oder 

Tipps einholen? Wen oder was haben Sie zurate gezogen? Worin bestand die 

Hilfestellung? Wie hätten Sie vielleicht vorher davon erfahren können?

6.  Was wurde Ihnen aus Ihrer Sicht rückblickend nicht in Ihrer Aus- 

und Weiterbildung beigebracht, was bei der täglichen Arbeit oder in 

besonderen Situationen unabdingbar ist?

7.  Haben Sie an freiwilligen Schulungen/Seminaren teilgenommen, die Sie 

anderen empfehlen würden? Welche waren das? Warum würden Sie diese 

empfehlen / Inwieweit haben Sie Ihnen geholfen? Zu welchen Themen 

hätten 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: 

Wären Sie prinzipiell dazu bereit?

MITGESTALTEN
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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 Wissensträgern, 

Wissensbeständen, 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 Tätigkeiten, Aufga-

ben und Fähigkeiten, die mit der Stelle 

bzw. Tätigkeit verbunden sind, aufge-

nommen werden. In einer ersten Rück-

kopplung der „Job-Map“ an den/die 

Stelleninhaber/-in, wird die Vollständig-

keit überprüft und es wird die zeitliche 

Reihenfolge der zu vermittelnden Inhal-

te festgelegt. Denn insbesondere der/

die bisherige Stelleninhaber/-in weiß, 

welche Inhalte aufeinander aufbauen 

und was Grundlagen sind.

Erfahrungswissen weitergeben

Für den Transfer von Erfahrungswissen 

eignen sich verschiedene Maßnahmen 

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 Maßnah-

men und Methoden ausgewählt. Evtl. 

kann auch hier der/die Stelleninhaber/-

in als Feedbackgeber dienen und die 

Praktikabilität der Wissensweitergabe 

überprüfen.

Daraufhin folgen die konkrete Planung 

des zeitlichen Ablaufs der Transfermaß-

nahmen und die Festlegung von „Zwi-

schenzielen“ und Lernzielkontrollen. 

Anschließend werden die Maßnahmen 

mit der oder dem Nachfolger/-in durch-

geführt und durchgängig begleitet, um 

Verbesserungspotenziale zu erkennen 

und zu nutzen. Durch diesen Prozess 

ist es der/dem Nachfolger/-in mög-

lich, schrittweise in die neue Tätigkeit 

hineinzuwachsen. Am Ende ist der/

die Nachfolger/-in in der Lage die Tä-

Abb. 33  
Wissenslandkarte Leiter/-in Einkauf

Quelle: unveröffentlichtes Material Prospektiv
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 &  BOTSCHAFTEN FÜR 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 

frühzeitigen Nachfolgeplanung und 

angemessenen Sicherung des Erfah-

rungswissens. 

°  Da das Erfahrungswissen aus Be-

schäftigtensicht als ihr „Kapital“ 

betrachtet wird, das sie vor Automa-

tisierungsersatz schützt, ist hier eine 

ablehnende Haltung normal und ver-

ständlich. Daher ist aus Interessenver-

tretungssicht darauf zu achten, dass 

implizites Wissen (= Wissen in den 

Köpfen) nicht einfach nur explizit ge-

macht wird (= aufgeschrieben und 

dokumentiert), sondern weiter in den 

„Köpfen“ der Belegschaft verbleibt. 

Somit ist bei der Nachfolgeplanung 

darauf zu achten, dass bspw. das Er-

fahrungswissen qualifizierter Fachkräfte 

von Person zu Person im Rahmen von 

Tandemkonzepten weitergegeben wird. 

°  Auch das wichtige Erfahrungswissen 

langjährig tätiger Servicemitarbeiter/-

innen kann im Rahmen von moderier-

ten Erfahrungsworkshops an die Jungen 

weitergegeben werden.   

tigkeiten des/der Stelleninhabers/-in 

(schrittweise) zu übernehmen und ihn 

vollwertig zu ersetzen.

Erfahrungswissen dokumentieren – 

oder nicht

Es ist im Einzelfall zu prüfen, 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 „veröffentlichen“, indem 

es z. B. in einem Unternehmens-Wiki 

oder einem -Blog gespeichert wird. Auf 

diese Weise lässt 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 schließen 

wollten, dies aber nicht konnten, weil 

das Wissen ganzer Belegschaftsgrup-

pen nur in ihren Köpfen war, und diese 

das Wissen auch nicht preisgegeben 

haben. Bei der Nachfolgeplanung kann 

durchaus der Weg „vom einen Kopf 

zum nächsten Kopf, also von implizitem 

Wissen zu implizitem Wissen“ gewählt 

werden.

Achtung: Eine Erfahrung soll im Zu-

sammenhang mit Wissenstransfer noch 

ergänzt werden. Aus aufwandstechni-

schen Gründen wird die Nachfolgepla-

nung meist nur für Personen(gruppen) 

mit Schlüsselqualifikationen im 

Betrieb durchgeführt. Das sind meist 

nur 5-10 % der Belegschaft. Wird 

dies offen kommuniziert, kann das 

dazu führen, 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-

zuführen. Jede/r Beschäftigte in einem 

Unternehmen hat Wissen und setzt 

es ein. Dies sollte entsprechend wert-

geschätzt werden.
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fest, dass der Wettbewerb um geeig-

nete Nachwuchskräfte künftig härter 

wird. Denn schon innerhalb der nächs-

ten acht Jahre wird die Zahl der Er-

werbspersonen um ca. 10 % sinken. Für 

2040 wird sogar ein Rückgang von heu-

te ca. 41 Mio. auf dann nur noch 25 

Mio. Erwerbspersonen prognostiziert, 

also insgesamt ein Rückgang von ca. 

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

Neben dieser rein mengenmäßigen Ent-

wicklung der deutschen (Erwerbs-)Be-

völkerung, die einen Rückgang poten-

zieller Nachwuchskräfte beinhaltet, ist 

auch die Qualifikationsstruktur des Er-

werbspersonenpotenzials ein entschei-

dender Faktor bei der Rekrutierung. 

Auch hier können 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 führen, so dass von einem 

branchenbezogenen Fachkräftemangel 

gesprochen werden kann. 

Das Gebot der Stunde ...

... lautet „Ausbildung“, die eine zen-

trale Säule bei der Beschäftigtenge-

winnung in allen Unternehmen, die 

unabhängig von Größe, Standort und 

Branche sein sollte. Dabei sollte nicht 

die Ausbildung das alleinige Ziel sein – 

vielmehr ist die Übernahme 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 Verknüpfung von 

schulischen Inhalten und betriebsprak-

tischen Erfahrungen lernen die Auszu-

bildenden das Geschäft „von der Pike 

auf“ und sind oftmals die Personen, die 

langfristig zu Leistungsträgern/-innen 

in den Unternehmen werden. Und nach 

wie vor entscheiden sich die meisten 

Schulabgänger (35,4 %) beim Einstieg 

in das Berufsleben für eine berufliche 

Ausbildung, andere Einstiegsformen 

wie ein Studium oder weiterführende 

Schulen folgen erst dahinter.

Eine erfolgreiche berufl iche Ausbildung 

setzt allerdings voraus, dass die Ausbil-

Die Personalgewinnung und Nach-

wuchsförderung ist unerlässlicher 

Bestandteil einer demografiefesten 

Personalstrategie. Durch die Gewin-

nung von geeigneten Nachwuchskräf-

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:

°   Wie viele Mitarbeiter/-innen wer-

den benötigt?

°   Welche Qualifikationen müssen die 

potenziellen Mitarbeiter/-innen 

erfüllen?

°   Zu welchem Zeitpunkt werden die 

Mitarbeiter/-innen benötigt?

°   Wo werden die Mitarbeiter/-innen 

benötigt?

°   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 für den knapper werdenden Markt 

von Arbeitskräften zu rüsten. 

°  Insbesondere, da sie in den vergan-

genen Jahren oftmals versäumt 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. 

°  Ausgehend davon kann abgeleitet 

werden, wie viele Beschäftigte mit wel-

chen Qualifikationen zu welchem Zeit-

punkt in welchen Unternehmensberei-

chen benötigt werden. Eine betrieb liche 

Strategie kann dann daran anknüpfen, 

um die benötigten Mitarbeiter/-innen 

frühzeitig anzusprechen, für das Unter-

nehmen zu gewinnen und sie langfristig 

an den Betrieb zu binden.

Die Bevölkerungszahlen betonen den 

Handlungsbedarf: Schon heute steht 
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dung gut gestaltet wird und auf die Inte-

ressen der Jugendlichen trifft – und dass 

die Ausbildungsmöglichkeiten überhaupt 

bei den jungen Menschen bekannt sind. 

Es gibt zahlreiche Maßnahmen, Jugend-

liche für eine Ausbildung zu gewinnen, 

die wichtigsten davon haben wir in 

einem Kasten zusammen gestellt.

 ∞ IM ÜBERBLICK::

GEZIELT AUSZUBILDENDE GEWINNEN

Interne Kommunikation: 

Zeitungen für Mitarbeiter/-innen, Aushänge am Schwarzen Brett 

oder Anzeigen im Intranet bieten sich an, um für 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. 

Außenwerbung und klassische Medien: 

Beispiele sind Stellenanzeigen in der Lokalpresse, Schülerzeitungen, 

Ausbildungsbroschüren, 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 Tür“, „Girls 

Day“ und Praktikumswochen, zu denen auch die verpflichtenden 

Schulpraktika gehören. Bei Ausbildungsmessen setzen viele Be-

triebe aktuelle oder ehemalige Auszubildende ein, die über die 

eigenen Erfahrungen sprechen und bei Jugendlichen zumeist die 

Hemmschwellen für ein Gespräch auf einer Messe senken.

Kooperationen: 

Viele Unternehmen setzen auf Kooperationen mit der örtlichen 

Agentur für Arbeit, weiterführenden Schulen (Hauptschule, 

Realschule, Gesamtschule, Gymnasium) und Industrie- und Handels-

kammern (IHK). So können auch langfristig Beziehungen auf-

gebaut werden und die Ansprechpartner aus den externen 

Institutionen können besser über die Gegebenheiten in den 

Betrieben informieren.

Online-Rekrutierungsinstrumente:

Die unternehmenseigene Website, Online-Stellenbörsen, branchen-

weite Stellenbörsen und regionale Ausbildungsplattformen sind 

wichtige Rekrutierungskanäle, viele Jugendliche sind aber vor allem 

an „Social Media“ interessiert (wie z. B. Facebook, Twitter etc.). 

Hier Jugendliche richtig anzusprechen, ist bei der Fülle an Ange-

boten nicht leicht, langfristig werden aber vor allem weniger 

bekannte Unternehmen nicht umhinkommen, auch auf solchen 

Kanälen auf die Ausbildung im eigenen Haus aufmerksam zu 

machen, um mit namhaften, großen Unternehmen mithalten zu 

können.

Quelle: Verband deutscher Verkehrsunternehmen (VDV)-Akademie (2011)
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Abb. 34  

Künftige Zielgruppen der Personalgewinnung in ÖPNV-Unternehmen

■ Arbeitslose

■ Quereinsteiger andere Branchen*

■ Akademiker

■ Mitarbeiter über 50

■ Jugendliche/Auszubildende
■ Frauen
■ Mitarbeiter der gleichen 
Branche

28%

26%

14%

Quelle: VDV-Akademie 2010
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Breit anlegen ...

... denn Ausbildung ist natürlich nur 

ein Weg der Personalgewinnung, 

daneben gibt es eine Reihe weiterer 

Maßnahmen, um auch andere Ziel-

gruppen für sich zu gewinnen. Aus der 

Branche des Öffentlichen Personen-

nahverkehrs beispielsweise wurden im 

Rahmen einer Arbeitsmarktstudie die 

Antworten von 102 Unternehmen mit 

insgesamt ca. 62.000 Beschäftigten 

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 Beschäftigten zu ersetzen, 

zum anderen aus den demografisch 

bedingten Verschiebungen der Alters-

struktur und Bevölkerungszusam-

mensetzung. Sich alleine darauf zu 

konzentrieren, fertig ausgebildete 

Personen mit Branchenerfahrung zu 

gewinnen, wird in der Regel nicht 

ausreichen, um die altersbedingt aus-

scheidenden Personen und ihre Kom-

petenzen zu ersetzen.

Besondere Bedeutung ...

... kommt dabei auch dem Thema Per-

sonalgewinnung unter Frauen zu. Viele 

Frauen werden als Teilzeitkräfte einge-

setzt – nicht immer ist dies durch die 

Frauen so gewollt. Viele würden gerne 

mehr arbeiten, aber bestehende Struk-

turen erschweren dies oftmals. Wenn 

z. B. aktuelle Führungskräfte männlich 

sind (und das sind sie zum großen Teil), 

bevorzugen sie womöglich auch männ-

liche Kollegen. 

Familienfreundliche Bedingungen sind 

in Unternehmen in Deutschland nach 

wie vor die große Ausnahme. Die 

Arbeitszeiten sind oft nur schwer mit 

Öffnungszeiten von Kindergärten, Arzt-

praxen oder den Trainingsstunden im 

Sportverein der Kinder oder den Pfle-

geanforderungen zu vereinbaren. Die 

aktuell geführte öffentliche Debatte 

zeigt, dass das Thema Frauenbeschäf-

tigung in Betrieben bereits heute und 
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künftig noch stärker an Bedeutung ge-

winnt und sich damit auch die privaten 

Anforderungen an die erwerbstätigen 

Männer verändern werden. Bereits 

in den vergangenen Jahren hat die 

Beschäftigung von Frauen bei sozial-

versicherungspflichtigen Anstellungen 

zugenommen (vgl. Abbildung 35), 

allerdings bisher in hohem Maße als 

Teilzeitarbeitsverhältnis. Darüber hinaus 

befinden sich große 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 Männer be-

schäftigt, wenn auch oftmals in Teilzeit. 

°  Dienstleistungsbranchen können 

dennoch ihren Vorsprung in der Frau-

enbeschäftigung gegenüber produzie-

renden Sektoren nutzen, wenn sie ihre 

Arbeitsorganisation und -gestaltung 

noch stärker an den Bedürfnissen von 

Frauen ausrichten. Hierzu zählen insbe-

sondere ein gutes Betriebsklima, flexib-

le Arbeitszeitmodelle und Maßnahmen 

zur Vereinbarkeit von Beruf und Fami-

lie, aber auch Weiterbildungsangebote 

und Entwicklungsmöglichkeiten für 

Führungs- oder Fachkarrieren von Frau-

en (vgl. BMFSFJ 2010).

Nicht nur die gezielte Ansprache von 

Frauen, sondern auch von anderen Ziel-

gruppen, wie z. B. älterer Mitarbeiter/-

innen, ist von Bedeutung. Generell 

müssen natürlich die Bestimmungen 

des Allgemeinen Gleichbehandlungs-

gesetzes beachtet werden, wonach 

Benachteiligungen aus Gründen der 

„Rasse“, der ethnischen Herkunft, 

des Geschlechts, der Religion oder 

Weltanschauung, einer Behinderung, 

des Alters oder der sexuellen Identität 

auszuschließen sind. Dennoch gibt 

es eine Reihe von Maßnahmen der 

Personal gewinnung für Zielgruppen 

unterschiedlichen Alters und unter-

schiedlicher Herkunft, wie die folgende 

Abbildung 36, nächste Seite, zeigt:

Abb. 35  

Sozialversicherungspflichtige Beschäftigung 
von Frauen 2000 – 2010

Beschäftigung von Frauen nimmt langfristig zu
Veränderung der sozialversicherungspflichtigen Beschäftigung nach Geschlecht

(Juni 2000 = 100) Deutschland, Juni 2000 bis Juni 2010

Quelle: Bundesagentur für Arbeit 2011
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Letztlich müssen sich Unternehmen die 

Frage stellen, wie sie den Bedarf an 

qualifizierten Nachwuchskräften decken 

können und welche potenziellen 

Arbeits kräfte sie ansprechen, um sie er-

folgreich für sich gewinnen zu können. 

Bei der Entscheidung von potenziellen 

Arbeitskräften für oder gegen einen 

Arbeitgeber gibt es vielfältige 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 Führungs-

stil und Entwicklungsmöglichkeiten 

wünschen, bei denen auch die Verein-

barkeit von Familie und Beruf berück-

sichtigt wird – der Verdienst steht auf 

der Prioritätenliste erst an siebter Stelle 

(vgl. Ernst & Young 2009, S. 15). 

°  Es sind also oftmals auch eher 

„weiche Faktoren“, die bei der Wahl 

des neuen Arbeitgebers von Bedeutung 

sind und mit denen Unternehmen für 

sich werben sollten – gleich ob bei jün-

geren Menschen, Älteren, Frauen oder 

Personen mit Migrationshintergrund. 

Probleme bei der Personalgewinnung 

werden natürlich insbesondere jene 

Unternehmen haben, die dafür be-

kannt sind, dass bei ihnen schlechte 

Arbeitsbedingungen herrschen: sei es 

in Bezug auf mangelnden Arbeits- und 

Gesundheitsschutz, prekäre Arbeit mit 

prekären Lohnbedingungen oder wenig 

Entwicklungsmöglichkeiten.

 &  BOTSCHAFTEN FÜR DIE   :

 INTERESSENVERTRETUNG  :

Die Herausforderungen bei der Perso-

nalgewinnung und Nachwuchsförde-

rung werden von den meisten Arbeit-

gebern unterschätzt, hoffentlich nicht 

auch von der Interessenvertretung. Sie 

sollte vor allem darauf achten, aktive 

Bewerbungsstrategien für die Zielgrup-

pen (Frauen, Ältere, Migranten) unter 

Beachtung des Allgemeinen Gleichstel-

lungsgesetzes zu verfolgen. 

Aus den Ergebnissen der Altersstruk-

turanalyse ergeben sich die reinen ver-

rentungsbezogenen Ersatzbedarfe für 

die einzelnen Beschäftigtengruppen. 

Abb. 36  

Maßnahmen zur Personalgewinnung bei 

unterschiedlichen Zielgruppen

Quelle: BMBF 2010
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Zum Anderen sind die Auswahlrichtlini-

en gem. § 95 BetrVG hilfreich. Hier 

können Kriterien für die Besetzung von 

Stellen vereinbart werden, die den An-

forderungen einer modernen Personal-

politik entsprechen. In Betrieben mit 

mehr als 500 Beschäftigten 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 wäre am 

besten mit tarifvertraglichen Regelun-

gen vorzubeugen. 

Neue Arbeitszeitmodelle: Auch bei 

neuen Arbeitszeitmodellen haben die 

Betriebsräte durchaus die Möglichkeit, 

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.

Als einfaches Orientierungsmaß wird 

in der Regel die Bestandssicherung 

der Belegschaftsgröße angenommen 

(also Zahl der Verrentungen = Zahl des 

Ersatzbedarfs), da eine differenzierte 

Diskussion über Verrentung, Fluktua-

tion, Neueinstellung, Ausbildung usw. 

zu komplex ist und nicht zu konsens-

orientierten Ansichten über Ersatzbe-

darfsgrößen führt. 

Dabei prüft der Arbeitgeber auch unter 

dem Gesichtspunkt der Rationalisie-

rung jeden Funktionsbereich auf per-

sonalbezogene Einsparpotenziale.

Der Interessenvertretung bleibt meis-

tens nichts anderes übrig, als hinsicht-

lich veränderbarer Anforderungen 

einen Mehrbedarf zu artikulieren, der 

über wegfallende Bedarfskapazitäten 

ausgeglichen werden kann. Beispiel: 

Im Einzelhandel werden wahrschein-

lich im nächsten Jahrzehnt durch die 

Einführung der RFID-Technologie im 

großen Umfang Kassenarbeitsplätze 

wegfallen bei gleichzeitiger Zunahme 

an die Servicequalität. Hier wären 

Anpassungsqualifizierungen vorzuneh-

men, die eine Beschäftigungssiche-

rung der betroffenen Arbeitnehmer/-

innen ermöglicht.

"  TIPPS FÜR BETRIEBLICHE  :

 INTERESSENVERTRETUNG :

Generell: Bei der Personalgewinnung 

– egal ob intern oder extern – haben 

Betriebsräte zwei Möglichkeiten der 

Einflussnahme. Zum einen hat der Ar-

beitgeber den Betriebsrat nach § 92 

Abs. 1 BetrVG über seine Personalpla-

nung zu informieren und mit ihm über 

Art und Umfang der erforderlichen 

Maßnahmen – hier zur demografiefes-

ten Personalpolitik - zu beraten. Dar-

auf sollten Betriebsräte trotz der oft 

negativen Erfahrungen („Wir haben 

keine Personalplanung, deshalb kön-

nen wir nicht informieren, sobald wir 

etwas wissen, informieren wir sie 

selbstverständlich“) beharren und die-

se Diskussion immer wieder einfordern. 

Hier können auch Einzelergebnisse aus 

einer guten Gefährdungsbeurteilung 

hilfreich sein.

Den Hebel richtig ansetzen
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Vorgesetzte und die einzelnen Karrier-

eschritte sind fest vorgesehen, z. B. von 

der Teamleiterung über die Abteilungs-

leitung zur Bereichsleitung. 

Solche herkömmlichen 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 Rückschritt 

– sowohl für den/die Mitarbeiter/-in 

selbst, der/die womöglich 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 Führungskraft ist und rein men-

genmäßig nur eine begrenzte Anzahl 

von Personen hierfür in Frage kommt.

Abschied vom vertikalen Modell

Gerade im demografischen Wandel 

sind horizontale Fach- bzw. Experten-

laufbahnen oder Projektleitungslauf-

bahnen eine Alternative zur klassischen 

Führungs- bzw. Aufstiegslaufbahn, die 

sowohl die Bedürfnisse und Potenziale 

der Beschäftigten unterschied lichen 

Alters und Qualifikationen wie auch 

den Bedarf des Unternehmens an Fach-

kräften berücksichtigen. Ergänzend zu 

klassischen Vorstellungen – nach dem 

Motto „Wer was werden will, wird 

Chef“ – können Fachleute ihr Experten-

wissen vertiefen und sich auch so, so-

fern sie dies möchten, im Unternehmen 

weiterentwickeln. Dies bietet auch 

Beschäftigten in bisher gering qualifi-

zierten Tätigkeiten die Chance, mit 

einer Verknüpfung mit Weiterbildungs-

angeboten ihre Potenziale zur Ver-

fügung zu stellen, sich weiter zu ent-

wickeln und damit Beschäftigung zu 

sichern. Gleichzeitig bietet sich in hori-

zontalen Laufbahnkonzepten die Mög-

lichkeit eines internen Tätigkeitswech-

sels, der durchaus auch ein Richtungs-

wechsel sein kann und nicht linear nach 

oben zeigen muss. 

Hinzu kommt, dass viele hoch qualifi-

zierte Beschäftigte heutzutage gar nicht 

mehr so sehr an statisch vorgegebenen 

Aufstiegsmodellen interessiert sind: 

Wenn in Unternehmen von Laufbahn-

konzepten die Rede ist, so waren und 

sind damit meistens Karrieren im klas-

sischen Sinne gemeint, nämlich Auf-

stiegskarrieren. 

Herkömmliches Modell

Dabei durchläuft der/die Beschäftigte 

in der Regel bestimmte, typische Sta-

tionen im Unternehmen, die auf dem 

Weg zu höheren 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 Übertragung von Führungs-

verantwortung: Der/die Beschäftigte 

ist für einen bestimmten Personenkreis 

der/die fachlich und disziplinarische 

Quelle: Flüter-Hoffmann, S. 120 2009

Abb. 37  
Beispiel für eine klassische Führungslaufbahn
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Laufbahnschritte eines/einer Experten/-

in oder fachlichen Spezialisten/-innen 

können z. B. von kleinen Aufgaben zu 

komplexeren Aufgaben mit größerer 

Bedeutung und mehr Verantwortung 

führen. Die Aufgaben sind meist nicht 

zeitlich befristet, wie bei Projekten. 

Sie sind einem Fachbereich oder einer 

Funktion zugeordnet. 

°  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 

Beschäftigten erwartet wird. 

„Talente wollen an ihrem Arbeitsplatz 

vor allem eigenverantwortlich Projekte 

übernehmen und ihren Verantwor-

tungsbereich erweitern. Sie erwarten 

zudem qualifizierte Fort- und Weiter-

bildung und legen Wert darauf, durch 

den Beruf eine gewisse Unabhängigkeit 

zu erreichen und Vorgesetzte von ihren 

Ideen überzeugen zu können. [...] Be-

deutsam ist außerdem eine sogenannte 

„realistische Tätigkeitsvorschau“, das 

heißt, 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 

möglichst viele Arbeitsbereiche kennen-

lernen [...]“ (Rosenstiel 2011). 

Im Rahmen von Projektlaufbahnen 

beispielsweise können erste Stationen 

die Leitung eher kürzerer Projekte mit 

kleinen, meist homogenen Teams, 

wenigen, einfachen koordinativen 

Aufgaben umfassen, die für den wirt-

schaftlichen Erfolg des Unternehmens 

nicht von höchster Priorität sind. Nach 

und nach können bei entsprechendem 

Interesse, Eignung und vorhandenen 

Ressourcen auch größere Projekte oder 

Teilprojekte mit größerer Bedeutung 

und anspruchsvolleren Aufgaben über-

tragen werden. Zusätzliche Herausfor-

derungen können dann z. B. daraus 

resultieren, dass die Teams sich inter-

disziplinär aus Beschäftigten verschie-

dener Fachbereiche im Unternehmen 

zusammensetzen. Die Führungsaufga-

ben beschränken sich auf die Dauer des 

Projektes und sind vor allem fachlicher 

Natur, die disziplinarische Führung der 

Projektmitarbeiter/-innen bleibt bei 

ihrer jeweiligen Führungskraft aus ih-

rem Fachbereich. 

Alternative Konzepte

Fach- oder Expertenlaufbahnen, vgl. 

Abbildung 38, sind insbesondere für jene 

Beschäftigten geeignet, die ihr vorhan-

denes Wissen weiter in der betriebli-

chen Praxis vertiefen möchten, ohne 

dass dieses auch mit Führungsaufgaben 

verbunden ist. Sie sind häufig auch 

der/die erste Ansprechpartner/-in von 

Führungskräften, die nicht immer so 

tief wie die Experten mit bestimmten 

inhaltlichen Fragen vertraut sind. Die 

Abb. 38  Alternative Laufbahnkonzepte
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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 Ergänzung zu starren Mo-

dellen Erfolg versprechen, und zwar aus 

folgenden Gründen:

1. Umgehung des Karrierestaus: Führungs-

kräfte, 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 Nachwuchskräften, die sich weiter 

entwickeln möchte, da für sie schlichtweg 

keine Stellen vorhanden sind.

2. Breite Berücksichtigung unterschied-

licher Gruppen von Beschäftigten: Vor 

allem gegenüber Frauen, die künftig 

in vielen Unternehmen einen größeren 

Anteil als bisher stellen werden, sind 

flexible Modelle besser mit familiären 

Planungen zu vereinbaren; gleiches gilt 

im Übrigen auch für Männer, die bei-

spielsweise Elternzeit nehmen möchten.

3. Vermeidung von „Angst vor dem 

Gesichtsverlust“: Sie bieten auch für 

ältere Beschäftigte die Möglichkeit, auf 

einer bestimmten Stelle zu bleiben oder 

auf der gleichen Ebene einen Wechsel 

vorzunehmen, ohne dabei im Unterneh-

men „ihr Gesicht zu verlieren“.

4. Motivation über Lebensspanne hin-

weg: Durch die geringere Starrheit kön-

nen auch Aufgabenwechsel von Zeit zu 

Zeit die Motivation aufrecht erhalten. 

5. Bindung von Beschäftigten: 

Flexible Laufbahnmodelle können helfen 

zu verhindern, dass gute Mitarbeiter/-

innen abwandern, weil Sie für sich kei-

ne Perspektive im Unternehmen sehen.

Wichtig: Transparente 

Laufbahnpfade

Viele Beschäftigte empfinden es als Vor-

teil, wenn in einem Unternehmen vor-

hersehbare und transparente Laufbahn-

pfade, gleich ob vertikal oder horizontal, 

Wie in der Abbildung ersichtlich, bie-

ten solche Modelle im Idealfall auch 

die Möglichkeit einer Auszeit, z. B. im 

Rahmen eines „Sabbaticals“ (Sabbat-

jahr) oder eines bewussten Kürzer-

tretens, z. B. in Zeiten der Familien-

gründung, der Pflege Angehöriger oder 

weiterer Ereignisse im Lebensverlauf. 

Daneben gibt es auch viele ande-

re Modelle eines Tätigkeitswechsels, 

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 älterer 

Beschäftigter die Möglichkeit, insbeson-

dere für jene Tätigkeiten Alternativen zu 

schaffen, die aus Gründen hoher physi-

scher und psychischer Belastungen einer 

begrenzten Ausführungsdauer unterlie-

gen. Beschäftigte, die langjährig hoch 

belastende Tätigkeiten ausgeübt haben, 

können somit einen Belastungswechsel 

erfahren und gleichzeitig ihre Arbeits- 

und Beschäftigungsfähigkeit ausbauen, 

da sie vielseitig einsetzbar sind und sich 

im Laufe der Jahre ein breiteres Wissen 

und Können angeeignet haben.

"  TIPPS FÜR BETRIEBLICHE  :

 INTERESSENVERTRETUNG :

Tätigkeitswechsel und Mischarbeits-

plätze: Hier ist das Mitbestimmungs-

recht des Betriebsrates in doppelter 

Hinsicht interessant. Zunächst sind sol-

che Tätigkeitswechsel in der Regel als 

Versetzung mitbestimmungspflichtig, 

wenn sich immer mehr als 20% bis 

25% der Gesamttätigkeit ändern. Zum 

anderen kann zukünftig der Zustim-

mungsverweigerung „Benachteiligung 

anderer Beschäftigter“ interessant wer-

den, wenn es zur Sicherung der Er-

werbsfähigkeit sinnvoll ist, solche (Teil)

Tätigkeitswechsel bei älteren Arbeit-

nehmern vorzunehmen und dies unter-

bleibt. Auch hier können die Ergebnisse 

einer Gefährdungsbeurteilung 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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konkreten Arbeitsaufgabe orientieren. 

Kompetenzen gehen darüber hinaus und 

berücksichtigen auch die überfachlichen 

Voraussetzungen und zum Teil verbor-

genen Potenziale einer Person. Beispiels-

weise ist neben der Berufsausbildung oft 

das „richtige Fingerspitzengefühl“ oder 

ein durchsetzungsstarker Charakter im 

betrieblichen Alltag entscheidend. Diese 

Fähigkeiten sind im Unternehmen je-

doch oftmals nicht bekannt, können für 

eine Laufbahn aber von entscheidender 

Bedeutung sein. Wenn sich Beschäftigte 

in ihrer Freizeit beispielsweise ehrenamt-

lich in einem Verein engagieren und Ver-

anstaltungen mitorganisieren, haben sie 

sich dadurch unter Umständen Kenntnis-

se angeeignet, die auch für ein Unter-

nehmen wichtig sind und gute Chancen 

bieten, bei vorhandenem Interesse des/

der Mitarbeiters/-in und Kapazitäten des 

Unternehmens eine bestimmte Laufbahn 

einzuschlagen. Voraussetzung hierfür 

ist, dass solche Fähigkeiten und Fertig-

keiten der Beschäftigten bekannt sind. 

Kompetenzerfassung und -entwicklung 

kann bei der Einführung strategischer 

und transparenter Laufbahnen dazu bei-

tragen, dass die Mit arbeiter-/innen mit 

den jeweils erforderlichen Kompetenzen 

zur richtigen Zeit am richtigen Ort sind. 

Beispielhafte Kompetenzermittlung

Im ProVes-Projekt wurden dazu in dem 

ÖPNV-Unternehmen im Rahmen von be-

trieblichen Workshops Kompetenzen de-

finiert, die das Unternehmen als zentrale 

Schlüsselfähigkeiten und -fertigkeiten 

erachtet. In der Folge wurde eine Kom-

petenzerfassung durchgeführt, vgl. Ab-

bildung 39, nächste Seite. Dies erfolgte 

einerseits durch eine Selbsteinschätzung 

von Mitarbeiter/-innen, die mittels eines 

Fragebogens befragt wurden, anderer-

seits mittels einer Fremdeinschätzung 

durch deren direkte Führungskräfte. Die 

Einschätzungen bezogen sich dabei auf 

überfachliche Kompetenzen wie z. B. 

Teamfähigkeit, Kundenorientierung, 

Kritikfähigkeit, Führungsfähigkeit etc. 

Folgende ergänzende Fragen wurden 

dabei ebenfalls gestellt:

°   Wie zufrieden sind Sie mit Ihrer 

Arbeit und Ihren Aufgaben?

°   Haben Sie in den vergangenen 

zwei Jahren an einer Weiterbildung 

teilgenommen?

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 möchten (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 küm-

mert. Dies spricht für eine wertschätzen-

de und beschäftigtenorientierte Haltung 

des Unternehmens.

Bei der Einführung 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 für die 

Ausübung der Position von Bedeutung 

sind. Durch den Abgleich zwischen dem 

Kompetenzprofil eines/r Mitarbeiter/-in, 

seiner/ihres persönlichen Motivation und 

dem Bedarf des Unternehmens lassen 

sich individuelle Karriereperspektiven 

erörtern und Entwicklungsmaßnahmen 

ableiten. Damit sind sie z. B. eine Hilfe 

für Führungskräfte in Entwicklungs- und 

anderen Mitarbeiter/-innengesprächen.

Beispiel: Das Projekt ProVes

Im Projekt ProVes (Professionalisierung 

von Dienstleistungsarbeit in Schlüssel-

branchen des Verkehrssektors, gefördert 

durch das Bundesministerium für Bildung 

und Forschung), wurde in einem Unter-

nehmen des Öffentlichen Personen nah-

verkehrs (ÖPNV) eine Kompetenzerfas-

sung und -entwicklung durchgeführt, die 

für Laufbahnkonzepte als eine ent schei-

dende Voraussetzung gesehen werden 

kann: Sie zeigt das Potenzial von Beschäf-

tigten für bestimmte Positionen auf und 

berücksichtigt auch persönliche Motiva-

tionen des/der Mitarbeiters/-in im Ab-

gleich mit unternehmerischen Bedarfen. 

Gleich zeitig 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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°   Wenn ja, welche Weiterbildung 

war das?

°   Wie sehr wären Sie für eine 

Weiterbildung bereit, die Sie für 

eine andere Aufgabe befähigt?

In der Folge wurden die Selbstein-

schätzungen und Fremdeinschätzun-

gen zu den Kompetenzen abgeglichen 

und zusammen mit den ergänzenden 

Fragen im Rahmen eines Sechs-Augen-

Gespräches zwischen Beschäftigter/m, 

Führungskraft und Personalreferen-

ten besprochen. Bei einem solchen 

Mitarbeiter/-innen- bzw. Orientie-

rungsgespräch, das z. B. jährlich durch-

geführt wird, können Handlungsbedar-

fe erörtert und auch Absprachen be-

züglich nötiger Maßnahmen zur Kom-

petenzentwicklung getroffen werden. 

Hat eine Person sich beispielsweise 

hoch eingeschätzt und ihre Führungs-

kraft sie ebenso, kann das ein Indiz für 

Potenzial sein, unter Umständen auch 

eine andere Aufgabe zu übernehmen. 

Hier können dann Möglichkeiten wie 

auch die Bereitschaft der Person für 

eine solche Weiterentwicklung erörtert 

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 

Führungskraft und Mitarbeiter/-innen 

über vorhandene Kompetenzen und 

Entwicklungsmöglichkeiten. Es geht 

nicht um eine statistische Erfassung, 

sondern darum, sich über Kompetenzen 

bewusst zu werden und nachvollzieh-

bar zu verdeutlichen, woran man diese 

festmacht.

 

"  TIPPS FÜR BETRIEBLICHE  :

 INTERESSENVERTRETUNG :

Die Erfassung all dieser Kompetenzen 

und sogar von außerberuflichen Kennt-

nissen und Fähigkeiten 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.

Abb. 39  

Beispiel für Kompetenzerfassung und -entwicklung 
in einem ÖPNV-Unternehmen

1. Vorbereitung

°   Festlegung von 22 
Soll kompetenzen

°   Gewichtung je nach 
Funktionabereich

°   Entwicklung eines 
Fragebogens
zur Kompetenz-
 erfassung

°   Auswahl der 
Teilnehmer/-innen

MA = Mitarbeiter/-in
FK = Führungskraft
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die Selbst- und Fremdeinschätzung von 

Mitarbeiter/-innen und Führungskraft 

Potenzial auch für andere Tätigkeiten 

früh zu erkennen und den Mitarbeiter/-

innen dann gezielt dafür zu fördern. 

Das kann z. B. funktionieren, wenn die 

vorhandenen Funktionsbeschreibun-

gen um Kompetenzanforderungen für 

bestimmte Stellen ergänzt werden, die 

dann bei der Planung und Besetzung 

der Stelle neben weiteren Faktoren be-

rücksichtigt werden. 

 & ARBEITSWISSENSCHAFTLICHE  :

 BOTSCHAFTEN FÜR DIE   :

 INTERESSENVERTRETUNG  :

Ähnlich wie beim Wissenstransfer sollte 

die Interessenvertretung darauf achten, 

dass es nicht nur Laufbahnkonzepte 

für bestimmte Berufsgruppen im Unter-

nehmen gibt, sondern dass es Möglich-

keiten für alle Beschäftigten gibt, sich 

beruflich zu entwickeln. 

°  Die Mittel, die dem Betriebsrat dafür 

zur Verfügung stehen, wurden oben 

gezeigt. Das soll für alle Lebensphasen 

gelten. Sogenannte lebensphasenori-

entierte Entwicklungsperspektiven sind 

heute und zukünftig ein besonderes 

Attraktivitätsmerkmal von Unternehmen. 

Das gilt bspw. auch für die Rückkehr 

nach der Elternzeit, der Wiedereinglie-

derung nach einer Reha-Maßnahme 

oder der Rückkehr nach längeren exter-

nen Weiterbildungen.

°  Als zentrales Erfolgselement hat sich 

bei der Einführung eines Modells zur 

betrieblichen Kompetenzerfassung und 

-entwicklung die umfassende Kommu-

nikation und frühzeitige Einbindung al-

ler betrieblichen Akteure (Personalent-

wicklung, Organisationsentwicklung, 

Führungskräfte, Mitarbeiter/-innen, 

Betriebliche Interessenvertretung) her-

ausgestellt. 

Die Aufgaben der betrieblichen 

Interessenvertretung

Auszug aus einem Interview mit dem 

stv. Betriebsratsvorsitzenden des ÖPNV-

Unternehmen, in dem die Kompeten-

zerfassung und -entwicklung durchge-

führt 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 

gleichermaßen. Bei den Mitarbeiter/-

innen, die ja meist für eine sehr konkre-

te Tätigkeit im Unternehmen angestellt 

sind, sehe ich aber aus genau diesem 

Grund sehr viel Potenzial. Sie wurden 

bislang in der Regel nur an der Aus-

übung ihrer jeweils vorgegeben Tätigkeit 

gemessen, was sie darüber hinaus kön-

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 Ängste zu nehmen, die 

immer auftauchen, wenn Kompetenzen 

hinterfragt werden, und den Führungs-

kräften zu verdeutlichen, dass ihr Erfolg 

ja auch von den Kompetenzen ihrer 

Mitarbeiter/-innen abhängt. Das muss 

auf gemeinsamer Augenhöhe erfolgen 

und darf nicht von oben übergestülpt 

werden. Außerdem sehe ich hier die Ar-

beitgeberverbände 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 für Laufbahn-

konzepte?

Bislang haben wir keine klassischen 

langfristigen Stellenbesetzungspläne. 

Mit der Kompetenzerfassung ist es mei-

nes Erachtens z. B. gut möglich, durch 
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Audit Alternsgerechte Qualifizierung (AQua)

Unternehmen (U):   Bewertende Personen / 
AG / Gremium:

Bestandsaufnahme 
Alternsgerechte 
Qualifizierung

 Erfüllungsgrad  Handlungsbedarf Bemer-
kungen

 Vollständig erfüllt  Nicht vorhanden

In Teilen erfüllt In Teilen vorhanden

Planungs-
konzept 
liegt vor Bedarf einer 

erheblichen 
Ver-
besserung

nicht 
geplant/ 
nicht 
relevant

Lernkultur

1.  Im U herrscht ein 
Betriebsklima, das ein 
Lernen jenseits der 
50 fördert.

2.  Im U werden in regel-
mäßigen Abständen 
mit allen Beschäftigten 
Mitarbeiter/innenge-
spräche geführt, in 
denen Qualifi zierungs-
bedarfe und -wünsche 
aufgenommen werden.

3.  Im U gibt es ein 
Verfahren, welches 
die Sicherung des 
er folgskritischen 
Wissens der MA zum 
Ziel hat.

Bestandsaufnahme 
Alternsgerechte 
Qualifizierung

 Erfüllungsgrad  Handlungsbedarf Bemer-
kungen

 Vollständig erfüllt  Nicht vorhanden

In Teilen erfüllt In Teilen vorhanden

Planungs-
konzept 
liegt vor Bedarf einer 

erheblichen 
Ver-
besserung

nicht 
geplant/ 
nicht 
relevant

Lernkultur

4.  Die Arbeit sollte so 
gestaltet sein, dass sie 
ein Lernen am Arbeits-
platz ermöglicht.

5.  Je nach Weiterbildungs-
inhalt wird vorab 
geprüft, ob alters-
homogene oder alters-
hetero gene Lern-
gruppen sinnvoll sind.

6.  Bei Weiterbildungs-
maßnahmen für Ältere 
werden das mitgebrach-
te Erfahrungswissen 
und die unterschied-
lichen Lerntempi 
berücksichtigt.

7.  Die Qualifi zierungs-
maßnahmen im U 
werden den 
Beschäftigten durch 
einen Kompetenzpass 
attestiert.

Fragebogen Demografie-Audit: 
Alternsgerechte Qualifizierung
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Bestandsaufnahme 
Alternsgerechte 
Qualifizierung

 Erfüllungsgrad  Handlungsbedarf Bemer-
kungen

 Vollständig erfüllt  Nicht vorhanden

In Teilen erfüllt In Teilen vorhanden

Planungs-
konzept 
liegt vor Bedarf einer 

erheblichen 
Ver-
besserung

nicht 
geplant/ 
nicht 
relevant

Bildungsmaßnahmen

14.  Im U gibt es Wissens-
tandems, die das 
Erfahrungswissen der 
Älteren weitergeben 
an die Jungen.

Management

15.  Im U werden 
Qualifi kations profi le 
der Zukunft erarbeitet 
und daraus Bildungs-
bedarfe für heute 
abgeleitet.

16.  Weiterbildungstage, 
Weiterbildungs-
teilnehmer sowie In-
halte und Qualität der 
Weiter bildung 
sind Bestandteil 
des betrieblichen 
Kennzahlensystems.

17.  Die Weiterbildungs-
bereitschaft der 
Beschäftigten liegt 
über 50 %.

Bestandsaufnahme 
Alternsgerechte 
Qualifizierung

 Erfüllungsgrad  Handlungsbedarf Bemer-
kungen

 Vollständig erfüllt  Nicht vorhanden

In Teilen erfüllt In Teilen vorhanden

Planungs-
konzept 
liegt vor Bedarf einer 

erheblichen 
Ver-
besserung

nicht 
geplant/ 
nicht 
relevant

Bildungsmaßnahmen

8.  Qualifi zierungsmaß-
nahmen schließen jede 
Altersgruppe der 
Belegschaft ein, auch 
die Älteren.

9.  Qualifi zierungsmaß-
nahmen schließen jede 
Funktionsgruppe 
ein, auch die An- und 
Ungelernten.

10.  Im U existiert ein 
Programm zum 
Training langjährig 
Lernentwöhnter.

11.  Es gibt Schulungen zur 
Standortbestimmung 
für die Alterskohorte 
40 bis 50 J. 

12.  Es gibt Schulungen 
zum Erhalt der Arbeits-
fähigkeit der Kohorte 
50 bis 60 J.

13.  Es gibt „Route 66-
Seminare“ für die über 
60-Jährigen.
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Demografiefeste Personalstrategien

Bestandsaufnahme 
Demografiefeste
Personalstrategien

 Erfüllungsgrad  Handlungsbedarf

B
e
m

e
rk

u
n

g
e
n

 Vollständig erfüllt  Nicht vorhanden

In Teilen erfüllt In Teilen vorhanden

Planungs-
konzept 
liegt vor Bedarf einer 

erheblichen 
Ver-
besserung

nicht 
geplant/ 
nicht 
relevant

Rekrutierung

Der Ersatzbedarf für jede 
Funk tionsgruppe nach 
betriebs spezi fi schen 
Annahmen und bei Ren-
teneintrittsalter 65 Jahre 
ist für die nächsten 
10 Jahre bekannt.

Es existieren Konzepte zur 
Er schließung von neuem 
Re krut ierungspotenzial, 
insbesondere für Frauen, 
Migranten, 50+.

Es liegen zielgruppeno-
rientierte Konzepte und 
Aktivitäten zur Bewerbung 
von Facharbeitern und 
Führungskräften vor (z. B. 
Kombination Ausbildung / 
Studium).

Es existieren aktive Rekru-
tie rungs strategien, um sich 
auf dem Arbeitsmarkt als 
attraktiver Arbeitgeber an-
zubieten (z. B. Kooperatio-
nen mit (Hoch-)Schulen.

Audit Demografiefeste Personalstrategien (DePS)

Unternehmen (U):  Bewertende Personen / 
AG / Gremium:

Bestandsaufnahme 
Demografiefeste
Personalstrategien

 Erfüllungsgrad  Handlungsbedarf

B
e
m

e
rk

u
n

g
e
n

 Vollständig erfüllt  Nicht vorhanden

In Teilen erfüllt In Teilen vorhanden

Planungs-
konzept 
liegt vor Bedarf einer 

erheblichen 
Ver-
besserung

nicht 
geplant/ 
nicht 
relevant

Rekrutierung

Das Unternehmen kennt 
die Auswirkungen des 
demogra fi schen Wandels 
auf wichtige Absatz-
märkte und das Unter-
nehmensumfeld.

Die gegenwärtigen Alters-
strukturen aller Funktions-
gruppen (Funktionsberei-
che) des U sind bekannt.

Die Fluktuationsquote 
und die Entwicklung 
der Betriebs-
zu gehörigkeitsdauer
sind bekannt.
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Bestandsaufnahme 
Demografiefeste
Personalstrategien

 Erfüllungsgrad  Handlungsbedarf

B
e
m

e
rk

u
n

g
e
n

 Vollständig erfüllt  Nicht vorhanden

In Teilen erfüllt In Teilen vorhanden

Planungs-
konzept 
liegt vor Bedarf einer 

erheblichen 
Ver-
besserung

nicht 
geplant/ 
nicht 
relevant

Bindung

Es existieren qualitative 
und quantitative Daten zur 
Arbeits zufriedenheit der 
Beschäftigten

Vor dem Hintergrund 
zunehmender Pfl ege älte-
rer Angerhöriger und der 
geringen Geburtenziffern, 
hat das U insbesondere ein 
Konzept sowie Maßnah-
men zur Verbesserung der 
Vereinbarkeit von Beruf 
und Familie entwickelt 
(Wunscharbeitszeit, Be-
triebskindergarten etc.).

Übergang in die Rente

Das U informiert und 
sensibili siert seine Beschäf-
tigten für die Abschaffung 
bestehender Vorruhe-
standsregelungen. 

Es existiert ein Konzept zur 
Nachfolgeplanung, das so-
wohl das Erfahrungswissen 
im Betrieb sichert wie auch 
als Qualifi zierung dient. 

Bestandsaufnahme 
Demografiefeste
Personalstrategien

 Erfüllungsgrad  Handlungsbedarf

B
e
m

e
rk

u
n

g
e
n

 Vollständig erfüllt  Nicht vorhanden

In Teilen erfüllt In Teilen vorhanden

Planungs-
konzept 
liegt vor Bedarf einer 

erheblichen 
Ver-
besserung

nicht 
geplant/ 
nicht 
relevant

Rekrutierung

Es liegen bereits Konzepte 
zur gezielten Abwerbung 
von Fach kräften bei 
Wettbewerbern vor (Head-
hunting).

Die Ausbildungskapazitä-
ten und Ausbilder sind auf 
den Bedarf der nächsten 
Jahre eingestellt und aus-
gerichtet.

Bindung

Es existiert ein 
betriebliches Gesamt-
konzept zur Arbeit-
geberattraktivität.

Es werden gezielt im-
materielle Attraktivitäts-
merkmale entwickelt und 
betriebsintern und -extern 
vermarktet. 

Es existieren horizon-
tale Fach laufbahnen
zur Bewältigung von 
Karrierestau.
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Demografiegerechte Führung

Audit Demografiegerechte Führung (DeFü)

Unternehmen (U):  Bewertende Personen / 
AG / Gremium:

Bestandsaufnahme 
Demografiegerechte 
Führung

 Erfüllungsgrad  Handlungsbedarf

B
e
m

e
rk

u
n

g
e
n

 Vollständig erfüllt  Nicht vorhanden

In Teilen erfüllt In Teilen vorhanden

Planungs-
konzept 
liegt vor Bedarf einer 

erheblichen 
Ver-
besserung

nicht 
geplant/ 
nicht 
relevant

Bewusstseinslage

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 zukünftig im 
Wesentlichen von Älteren 
erbracht wird.

Die FK haben erkannt, 
dass sie sich um die Per-
sönlichkeit und die indivi-
duelle Leistungs fähigkeit 
jedes einzelnen Beschäftig-
ten kümmern müssen.

Bestandsaufnahme 
Demografiefeste
Personalstrategien

 Erfüllungsgrad  Handlungsbedarf

B
e
m

e
rk

u
n

g
e
n

 Vollständig erfüllt  Nicht vorhanden

In Teilen erfüllt In Teilen vorhanden

Planungs-
konzept 
liegt vor Bedarf einer 

erheblichen 
Ver-
besserung

nicht 
geplant/ 
nicht 
relevant

Es existiert ein Konzept 
zur betrieblichen Alters-
vorsorge

Das U bietet den Beschäf-
tigten neue Übergange 
in die Rente an, z. B. AG-
fi nanzierte ATZ.
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Bestandsaufnahme 
Demografiegerechte 
Führung

 Erfüllungsgrad  Handlungsbedarf

B
e
m

e
rk

u
n

g
e
n

 Vollständig erfüllt  Nicht vorhanden

In Teilen erfüllt In Teilen vorhanden

Planungs-
konzept 
liegt vor Bedarf einer 

erheblichen 
Ver-
besserung

nicht 
geplant/ 
nicht 
relevant

Mitarbeiter/innenorientierung

Quali fi kation und 
Motivation jedes einzelnen 
Beschäftigten werden 
erfasst und im Rahmen der 
Berufslaufbahnplanung 
berück sichtigt.

Die Anforderungen, die 
sich aus zunehmender 
Arbeitszeitfl exibi lisierung 
ergeben, werden von den 
FK beherrscht.

Die FK werden in regelmä-
ßigen Abständen von der 
Belegschaft bewertet (z. B. 
Belegschafts befragung).

Management

FK und betriebliche 
Interessens vertretung 
haben ein konsensorien-
tiertes Ver ständnis von den 
Anforde rungen des demo-
grafi schen Wandels, die 
auf das U zukommen. 

Bestandsaufnahme 
Demografiegerechte 
Führung

 Erfüllungsgrad  Handlungsbedarf

B
e
m

e
rk

u
n

g
e
n

 Vollständig erfüllt  Nicht vorhanden

In Teilen erfüllt In Teilen vorhanden

Planungs-
konzept 
liegt vor Bedarf einer 

erheblichen 
Ver-
besserung

nicht 
geplant/ 
nicht 
relevant

Bewusstseinslage

Die FK haben ein Leit-
bild erarbeitet, das mit 
den Anforderungen des 
demogra fi schen Wandels 
kompatibel ist. 

Mitarbeiter/innenorientierung

Zukünftiges Renteneintritt-
salter und Leistungsein-
schränkungen der Beschäf-
tigten werden im U offen 
thematisiert.

Im Kontext alternder 
Beleg schaften ist es zu-
nehmend wichtig, Jung 
und Alt gleicher maßen 
wertzuschätzen.

Die Mitarbeiter/innenbin-
dung wird vor dem Hinter-
grund sich verknap pender 
Arbeitsmärkte zu einer 
wichtigen Führungsauf-
gabe.



199198ARBEITSHILFEN Fragebogen Demografie-Audit: 
Ressourcenorientiertes Gesundheitsmanagement

Audit Ressourcenorientiertes Gesundheitsmanagement (RoG)

Unternehmen (U):  Bewertete Person:

Bestandsaufnahme 
Ressourcen-
orientiertes
Gesundheits-
management

 Erfüllungsgrad  Handlungsbedarf

B
e
m

e
rk

u
n

g
e
n

 Vollständig erfüllt  Nicht vorhanden

In Teilen erfüllt In Teilen vorhanden

Planungs-
konzept 
liegt vor Bedarf einer 

erheblichen 
Ver-
besserung

nicht 
geplant/ 
nicht 
relevant

Grundlagen

1.  Im U gibt es (minde-
stens) einen festen und 
verantwortlichen An-
sprechpartner für den 
Gesundheitsschutz.

2.  Im U existiert eine 
betriebliche Instanz, 
in der strategische 
Ent scheidungen 
zum Gesundheits-
management getroffen 
werden (z. B. Arbeits-
ausschuss).

3.  Im U wird eine 
Fehlzeiten statistik ge-
führt.

Bestandsaufnahme 
Demografiegerechte 
Führung

 Erfüllungsgrad  Handlungsbedarf

B
e
m

e
rk

u
n

g
e
n

 Vollständig erfüllt  Nicht vorhanden

In Teilen erfüllt In Teilen vorhanden

Planungs-
konzept 
liegt vor Bedarf einer 

erheblichen 
Ver-
besserung

nicht 
geplant/ 
nicht 
relevant

Management

Die FK haben dafür zu 
sorgen, dass im U eine 
solide Daten lage existiert, 
die demografi e geeignete 
Prognosen ermög licht.

Die FK pfl egen ein 
Kennzahlen system, das 
alle Schlüssel variablen 
altersbezogen beinhaltet.

Das Unternehmen wird 
geführt mit einem demo-
grafi etauglichen Strategie-
cockpit (age2).
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Bestandsaufnahme 
Ressourcen-
orientiertes
Gesundheits-
management

 Erfüllungsgrad  Handlungsbedarf

B
e
m

e
rk

u
n

g
e
n

 Vollständig erfüllt  Nicht vorhanden

In Teilen erfüllt In Teilen vorhanden

Planungs-
konzept 
liegt vor Bedarf einer 

erheblichen 
Ver-
besserung

nicht 
geplant/ 
nicht 
relevant

Gute Praxis

7.  Gesundheit und 
somit Wohl befi nden 
der Mitarbeiter/innen 
sind zentrales 
Anliegen im U und in 
den Leitsätzen des U 
verankert.

8.  Gesundheitsressour-
cen bei der Arbeit wie 
soziale Unterstüt zung, 
Wertschätzung, Hand-
lungsspielraum etc. 
werden ge meinsam 
mit den MA ermittelt 
u. gezielt gefördert 
(Beteiligungs gruppen; 
Gesundheitszirkel).

9.  Das U nutzt auch 
externe Unter stützung 
(z. B. durch Kranken-
kassen oder die 
Berufs genos senschaft).

Bestandsaufnahme 
Ressourcen-
orientiertes
Gesundheits-
management

 Erfüllungsgrad  Handlungsbedarf

B
e
m

e
rk

u
n

g
e
n

 Vollständig erfüllt  Nicht vorhanden

In Teilen erfüllt In Teilen vorhanden

Planungs-
konzept 
liegt vor Bedarf einer 

erheblichen 
Ver-
besserung

nicht 
geplant/ 
nicht 
relevant

Grundlagen

4.  Im U werden regel-
mäßig betriebsärztliche 
Vorsorgeuntersuchun-
gen durch geführt. 

5.  Im U werden regel-
mäßig Arbeitsplatz-
begehungen durch-
geführt.

6.  Im U sind sämtliche 
Tätigkeiten hinsichtlich 
ihrer körperlichen und 
mentalen Anforderun-
gen an die Beschäftig-
ten beurteilt worden 
(z. B. Gefährdungs-
beurteilung nach 
ArbSchG).

Gute Praxis

Zukünftiges Renteneintritt-
salter und Leistungsein-
schränkungen der Beschäf-
tigten werden im U offen 
thematisiert.
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Bestandsaufnahme 
Ressourcen-
orientiertes
Gesundheits-
management

 Erfüllungsgrad  Handlungsbedarf

B
e
m

e
rk

u
n

g
e
n

 Vollständig erfüllt  Nicht vorhanden

In Teilen erfüllt In Teilen vorhanden

Planungs-
konzept 
liegt vor Bedarf einer 

erheblichen 
Ver-
besserung

nicht 
geplant/ 
nicht 
relevant

Management

13.  RoG ist Bestandteil 
eines integrierten 
Management systems 
von Betriebssicher-
heit, betrieblicher 
Gesundheits förderung 
und betrieblicher 
Eingliederung. Seine 
Schnitt stellen sind 
eindeutig.

14.  Im U existiert ein jähr-
liches Review/ Audit 
zur Beurteilung der 
Funktio nalität des 
RoG. 

15.  Für das RoG und für 
Maßnah men zum 
Erhalt der Arbeits-
fähigkeit werden 
ausreichend fi nanzielle 
Mittel zur Verfügung 
gestellt.

Bestandsaufnahme 
Ressourcen-
orientiertes
Gesundheits-
management

 Erfüllungsgrad  Handlungsbedarf

B
e
m

e
rk

u
n

g
e
n

 Vollständig erfüllt  Nicht vorhanden

In Teilen erfüllt In Teilen vorhanden

Planungs-
konzept 
liegt vor Bedarf einer 

erheblichen 
Ver-
besserung

nicht 
geplant/ 
nicht 
relevant

Gute Praxis

10.  Gesundheitszu-
stand, Qualifi ka tion, 
Zufriedenheit und 
Arbeits bedingungen 
(= Arbeitsfähig-
keit) sind integraler 
Bestandteil regel-
mäßiger Mitarbeiter/
innengespräche (oder 
ggf. auch von Beleg-
schaftsbefragungen).

11.  Den Mitarbeiter/innen 
werden regel mäßig 
verhaltensbezogene 
Prä ventionsangebote 
zu den The men Sucht, 
gesunde Ernährung, 
gesunde Bewegung, 
Stress bewältigung etc. 
unterbreitet.

12.  Den Führungskräften 
werden Schulungen 
zur gesundheits-
gerechten Führung 
angeboten.



205204ARBEITSHILFEN Fragebogen Demografie-Audit: 
Betriebliches Eingliederungsmanagement (BEM)

Audit Betriebliches Eingliederungsmanagement (BEM)

Unternehmen (U):  Bewertende Personen / 
AG / Gremium:

Bestandsaufnahme 
Betriebliches 
Eingliederungs-
management

 Erfüllungsgrad  Handlungsbedarf

B
e
m

e
rk

u
n

g
e
n

 Vollständig erfüllt  Nicht vorhanden

In Teilen erfüllt In Teilen vorhanden

Planungs-
konzept 
liegt vor Bedarf einer 

erheblichen 
Ver-
besserung

nicht 
geplant/ 
nicht 
relevant

Grundlagen

1.  Das BEM ist allen 
Führungs kräften und 
Betriebliche Interessen-
vertretungenn im U hin-
sichtlich seiner Relevanz 
und seiner gesetzlichen 
Anforderun-gen nach 
dem SGB IX bekannt.

2.  Die Beschäftigten sind 
über die Bedeutung und 
den persön lichen Nut-
zen des BEM umfassend 
informiert.

Bestandsaufnahme 
Ressourcen-
orientiertes
Gesundheits-
management

 Erfüllungsgrad  Handlungsbedarf

B
e
m

e
rk

u
n

g
e
n

 Vollständig erfüllt  Nicht vorhanden

In Teilen erfüllt In Teilen vorhanden

Planungs-
konzept 
liegt vor Bedarf einer 

erheblichen 
Ver-
besserung

nicht 
geplant/ 
nicht 
relevant

Management

16.  Das RoG ist betrieblich 
geregelt im Rahmen 
einer entsprechen den 
Betriebsvereinbarung.

17.  Angebote zur be-
trieblichen Gesund-
heitsförderung werden 
von mehr als 25% der 
Beleg schaft genutzt.
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Bestandsaufnahme 
Betriebliches 
Eingliederungs-
management

 Erfüllungsgrad  Handlungsbedarf

B
e
m

e
rk

u
n

g
e
n

 Vollständig erfüllt  Nicht vorhanden

In Teilen erfüllt In Teilen vorhanden

Planungs-
konzept 
liegt vor Bedarf einer 

erheblichen 
Ver-
besserung

nicht 
geplant/ 
nicht 
relevant

BEM-Team

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.

7.  Das Team ist verbunden 
mit der betrieblichen 
Sozialberatung bzw. der 
ortsnahen psychosozi-
alen und rehabilita-
tiven Versor gung, 
indem es mit Leistungs-
trägern und ihren 
Beratungs stellen sowie 
mit Rehabilitation-
seinrichtungen und den 
behan delnden Ärzten 
Kontakt hält.

Bestandsaufnahme 
Betriebliches 
Eingliederungs-
management

 Erfüllungsgrad  Handlungsbedarf

B
e
m

e
rk

u
n

g
e
n

 Vollständig erfüllt  Nicht vorhanden

In Teilen erfüllt In Teilen vorhanden

Planungs-
konzept 
liegt vor Bedarf einer 

erheblichen 
Ver-
besserung

nicht 
geplant/ 
nicht 
relevant

Grundlagen

3.  Im U werden die vorlie-
genden AU-Daten regel-
mäßig gesichtet und be-
wertet. Die Bewertungen 
fl ießen in das betriebliche 
Früh warnsystem (zum 
BEM) ein.

4.  Im U sind sämtliche 
Tätigkeiten hinsichtlich 
ihrer körperlichen und 
mentalen Anforderun-
gen an die Beschäftig-
ten beurteilt worden 
(Belastungsanalyse der 
Arbeitsaufgaben und 
Identifi zier ung von 
Leichtarbeitsplätzen).

BEM-Team

5.  Das U verfügt über ein 
qualifi  ziertes Team, wel-
ches mit der Vorberei-
tung, Entscheidung und 
Umsetzung wesentlicher 
Einglie derungsaufgaben 
betraut ist.
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Bestandsaufnahme 
Betriebliches 
Eingliederungs-
management

 Erfüllungsgrad  Handlungsbedarf

B
e
m

e
rk

u
n

g
e
n

 Vollständig erfüllt  Nicht vorhanden

In Teilen erfüllt In Teilen vorhanden

Planungs-
konzept 
liegt vor Bedarf einer 

erheblichen 
Ver-
besserung

nicht 
geplant/ 
nicht 
relevant

Management

11.  BEM ist Bestandteil 
eines inte grierten 
Managementsystems 
von Betriebssicherheit, 
betrieb licher Gesund-
heitsförderung und 
betrieblicher Eingliede-
rung. Sei ne Schnittstel-
len sind eindeutig.

12.  Im U existiert ein jährli-
ches Review/Audit zur 
Beurteilung der Funktio-
nalität und der Rechtssi-
cherheit des BEM.

13.  Das BEM ist betrieblich 
geregelt im Rah men 
einer entsprechen den 
Betriebsvereinbarung.

14.  Das Angebot der be-
trieblichen Eingliede-
rung wird von mehr als 
80 % der betroffenen 
Be schäftigten genutzt.

Bestandsaufnahme 
Betriebliches 
Eingliederungs-
management

 Erfüllungsgrad  Handlungsbedarf

B
e
m

e
rk

u
n

g
e
n

 Vollständig erfüllt  Nicht vorhanden

In Teilen erfüllt In Teilen vorhanden

Planungs-
konzept 
liegt vor Bedarf einer 

erheblichen 
Ver-
besserung

nicht 
geplant/ 
nicht 
relevant

BEM-Team

8.  Das Team ist an beste-
hende betriebliche Struk-
turen ge koppelt, z. B. 
Arbeits schutz ausschuss 
oder AK-Gesundheit.

9.  Die Kontaktaufnahme 
(Ein gliede rungsgespräch) 
des Teams zu den Be-
troffenen erfolgt nach 
einem fest gelegten 
Modus, z. B. nach 10 
Tagen ununterbrochener 
Arbeits unfähigkeit oder 
nach 20 auf summierten 
AU-Tagen.

10.  In Zusammenarbeit mit 
den Betroffenen wird 
nach Diagnose des 
BA (Fähigkeitsprofi l) 
mit den vorhandenen 
Anforderungspro fi len 
der Tätigkeiten ein 
Einglie derungsplan 
(z. B. Umsetzung, Qua-
lifi zierung) erstellt.
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mit integriertem Anforderungsprofil: 
Busfahrer/in

4. Angaben zur Organisationsstruktur

4.1 Kurzbezeichnung des Aufgabenbereichs

Der Aufgabenbereich eines Busfahrers/ einer Busfahrerin umfasst die Durchführung von Bus-
fahrten im Linien-, Schüler- und Bedarfsverkehr im Streckennetz der MVG. An die Fahrgastbe-
förderung ist die Gewährleistung der Verkehrs- und Betriebssicherheit des Fahrzeuges sowie 
die Sorge um Sicherheit und Ordnung gekoppelt. 

4.2 Der Stelleninhaber ist unterstellt:

Leitstelle / Personaldisposition als direkte Vorgesetztenstelle

4.3 Dem Stelleninhaber sind unterstellt:

Keine Unterstellung vorhanden

4.4 Der Stelleninhaber vertritt: 4.5   Der Stelleninhaber 
wird vertreten von:

4.6 Zusammenarbeit/Kontakte mit anderen Aufgabenbereichen

Zusammenarbeit mit den Bereichen Prüfdienst, Leitstelle, Instandhaltung.

4.7 Notwendige Befugnisse im Rahmen der Aufgabenerledigung

Weisungen an Fahrgäste (Ausübung des Hausrechts); Eingeschränkte Anordnung- 
und Weisungsbefugnisse bei der Ausbildung neuer Fahrer.

5.  Einstellungsvoraussetzungen/Voraussetzung 
zur Ausübung der Tätigkeit:

erfüllt

Mindestalter 18 Jahre 

Führerschein Klasse D 

Abgeschlossene Berufsausbildung oder gleichwertige Fähigkeiten und Erfah-
rungen



Beherrschung der Grundrechenarten (zur Abrechnung der Einnahmen) 

1. Funktionsbezeichnung

Busfahrer / Busfahrerin

2. Ziel

Sichere Beförderung von Fahrgästen im Streckennetz der MVG

3. Hauptaufgaben Verteilung in %

Durchführen von Busfahrten im Linien-/Schüler- und 
Bedarfsverkehr

78%

Information und Beratung der Fahrgäste über Fahrpläne, 
Tarife und ggf. Anschlussverbindungen sowie sonstige planmäßige 
und unplanmäßige Gegebenheiten (z. B. durch Ansagen)

5%

Verkauf von Fahrscheinen 5%

Durchführung der Einstiegskontrolle 10%

Fahrzeugvor- und -nachbereitung nach jeweils gültiger 
betrieblicher Regelung

1%

Zusätzliche Aufgaben 1%

Taxiruf auf Bestellung des Kunden
Zusammenarbeit mit anderen Bereichen (Prüfdienst, Leitstelle, Instandhaltung etc.)
Situationsbedingte Fahrausweisprüfung (Fahrausweiskontrolle)
Sofortige detaillierte Weitermeldung von Störungen an die Leitstelle und 
– sofern erforderlich – umgehende Einleitung von Maßnahmen die der Kunden- 
und Verkehrssicherheit dienen.
Unfallaufnahme
Fundsachen weitergeben
Streckeneinweisung durchführen
Rückerstattung von Belegen bei Automatenstörungen
Interne Verkehrszählung (Besetzung der E- und Planwagen)
Nachvollziehbare Dokumentation von Fahrzeugstörungen
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6. Anforderungsprofil

6.1 Fachliche Anforderungen 6.2  Sozialkommunikative 
Anforderungen

Information und Beratung von Fahrgästen Deeskalationsfähigkeit

Beherrschung der zusätzlichen Aufgaben 
(s. o.)

* Hierbei trifft entweder vorhanden oder 
nicht vorhanden zu

6.3 Personale Anforderungen
6.4   Anforderungen hinsichtlich 

Arbeitsorganisation
und Arbeitszeit:

Sorgfalt (schonender Umgang mit 
Fahrzeugen)

Einzelarbeitsplatz mit direktem 
Kundenkontakt

Selbstständigkeit Schichtdienst (Früh- und Spätschicht)*

Einsatzbereitschaft (Schichtdienst) Wochenend- und Feiertagsarbeit

Verantwortungsbewusstsein Voll- und Teilzeitarbeit 

Lernvermögen * Nachtschichten sind bei Angebot von 
Nachtlinien möglich

6.5  Anforderungen hinsichtlich des Arbeitsumfelds und
des Gebrauchs von Arbeitsmitteln:

Exposition von hohen Temperaturschwankungen

Zugluft, Nässe

Überdurchschnittlich Lärmbelastung

Exposition von Abgasen

Leichte Dauerresonanzschwingungen

5.  Einstellungsvoraussetzungen/Voraussetzung 
zur Ausübung der Tätigkeit:

erfüllt

Anwendung der deutschen Sprache in Wort und Schrift (verständliche und 
korrekte Aussprache)



Gepfl egtes Äußeres 

Nachgewiesene Kenntnisse in erster Hilfe 

Sozialkommunikative Fähigkeit 

Geistig und körperliche Gesundheit (siehe Anforderungsprofi l) 

Keine Tatsachen, die auf ein Alkohol- oder Drogenproblem hinweisen 

Polizeiliches Führungszeugnis 

Pünktlichkeit 

Gute Straßen- und Ortskenntnisse 

6. Anforderungsprofil

6.1 Fachliche Anforderungen 6.2  Sozialkommunikative 
Anforderungen

Erlaubnis der Fahrgastbeförderung 
(Strab bzw. KOM)*

Gute Umgangsformen

Verkehrsangepasste Führung des Fahrzeugs Kontakt-/Kommunikationsfähigkeit

Fähigkeiten zur Feststellung von Schäden 
und Mängeln sowie Durchführung kleinerer 
Reparaturen am Fahrzeug

Kundenorientiertes Verhalten 
(Kunden-information)

Umgang mit technischen Komponenten 
(z. B. Fahrdienstautomaten, Funkanlage, 
Bord-instrumente)

Hilfsbereitschaft (z. B. bei Kunden mit 
Mobilitätseinschränkungen)

Kenntnisse der Rechtsvorschriften im 
Straßen- und Verkehrsrecht

Durchsetzungsvermögen (Wahrnehmung 
des Hausrechts)
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Sinnes- und Informationsverarbeitung

Sehen 

Hören 

Sprechen 

Tasten/fFühlen 

Gestik/Mimik 

Riechen/Schmecken 

Aufmerksamkeit 

Reaktionsvermögen 

Mentale Belastbarkeit/Ausdauer 

Komplexe Merkmale

Heben und Tragen 

Schieben/Ziehen 

Physische Belastbarkeit/Ausdauer 

Gleichgewicht 

Psychophysisches Anforderungs-
profil Fahrtätigkeit: + + + - - -

Körperhaltung

Stehen 

Sitzen 

Knien/Hocken 

Liegen 

Geneigt/Gebückt 

Arme in Zwangshaltung 

Körperfortbewegung

Gehen/steigen 

Klettern 

Kriechen/Rutschen 

Körperteilbewegung

Kopf-/Halsbewegung 

Rumpfbeugung 

Armbewegung 

Hand-/Fingerbewegung 

Bein-/Fußbewegung 
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Sinnes- und Informationsverarbeitung

Sehen    

Hören    

Sprechen    

Testen/Fühlen    

Gestik/Mimik    

Riechen/Schmecken    

Aufmerksamkeit    

Reaktionsvermögen    

Mentale Belastbarkeit/Ausdauer    

Komplexe Merkmale

Heben und Tragen    

Schieben/Ziehen    

Physische Belastbarkeit/Ausdauer    

Gleichgewicht    

Bemerkungen bezüglich der Anforderungen zur Arbeitsorganisation, Arbeitszeit, 
zum Arbeitsumfeld sowie zum Gebrauch von Arbeitsmitteln

Psychophysisches Fähigkeitsprofil: + + + - - -

Körperhaltung

Stehen    

Sitzen    

Knien/Hocken    

Liegen    

Geneigt/Gebückt    

Arme in Zwangshaltung    

Körperfortbewegung

Gehen/Steigen    

Klettern    

Kriechen/Rutschen    

Körperteilbewegung

Kopf-/Halsbewegung    

Rumpfbeugung    

Armbewegung    

Hand-/Fingerbewegung    

Bein-/Fußbewegung    
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Datum/Unterschrift:

*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   über 10 kg  12,90 €  über 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 dafür Verständnis, dass von unseren Lieferanten nur Ware zurückgenommen werden 
kann, die sich in einwandfreiem Zustand befi ndet. Angebrochene Packeinheiten können nicht zurückgenommen werden. Es erfolgt keine Gutschrift des Warenwerts.

278502-
10000790

3,50 €Wandzeitungen – Gute Arbeit  (1 Satz = 3 Blätter)

Bestellmenge 
in Sätzen

Firmenbezeichnung:

Ansprechpartner/-in:

Bestellschein/Kopiervorlage

Telefax: 0 63 51.12 52 83
Telefon: 0 63 51.13 25 24
E-Mail: verdi@ivb-gmbh.de

IVB Direktmarketing GmbH
Ruhweg 17
67307 Göllheim

Absender:

LBz/Bz/GSt-Nr.: 

Ressort/Fachbereich:

Ansprechpartner/-in:

Straße/Nr.:

PLZ/Ort:

Telefon:

Telefax:

E-Mail:

Kostenstelle:         Kostenträger

Versandart: Bitte unbedingt ankreuzen Normalpost Postexpress

Datum/Unterschrift:

*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   über 10 kg  12,90 €  über 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 dafür Verständnis, dass von unseren Lieferanten nur Ware zurückgenommen werden 
kann, die sich in einwandfreiem Zustand befi ndet. Angebrochene Packeinheiten können nicht zurückgenommen werden. Es erfolgt keine Gutschrift des Warenwerts.

Artikel-
Nr. Artikelbezeichnung

Einzel-
preis in €*

Packein-
heit (P)

Bestell-
menge in P

Gesamtpreis
(je P) in €

Kostenstelle:
10000850-01

2669-06-0308 0,50 €
1 Satz

(2,00 €/P)

Aktionsmaterial
Wandzeitungen (4 x A1)

- Meine persönliche 
Arbeitszeit ... 

 (2 x A1)

- Mein Anspruch an 
Arbeitszeit wäre .... 
(2 x A1)

2669-16-1108 15,00 € 10 Stück

Geburtstagstischkalender

Nimm Dir die Zeit –
Gesund arbeiten – gut leben





Vereinte
Dienstleistungs-
gewerkschaft

Tarifpol it ische
Grundsatzabtei lung

Bereich Genderpol it ik

Bereich Arbeitsmarkt 
und Beschäft igungspol it ik

- 

Mehr Informationen, Anregungen und 
Tipps zum Thema "Gesund arbeiten – gut leben", 
oder www.arbeiten-leben.verdi.de


