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Rolf Busch (Hg):

Alternsmanagement im Betrieb.

Altere Arbeitnehmer — zwischen Friihverrentung
und Verlingerung der Lebensarbeitszeit

Forschung und Weiterbildung fiir die betriebliche Praxis, hrsg. von Rolf Busch
Band 23, ISBN 3-87988-879-5, Rainer Hampp Verlag, Miinchen und Mering 2004,
292 S.,€27.80

Alle fordern einen Paradigmenwechsel — Unternehmer, Politiker, Ge-
werkschaften. Dennoch werden ,Altere Arbeitnehmer im Betrieb*
noch eine ganze Weile, so ist erwarten, ,zwischen Friihverrentung
und Verlingerung der Lebensarbeitszeit™ hin und her gezerrt werden.
Ein Umsteuern im Betrieb hin zu einem Alternsmanagement, das die-
sen Namen verdient, hat noch nicht stattgefunden, ist jedoch {iberfil-
lig. Die Notwendigkeit und die Moglichkeit zeigen die Beitrdge von
Wissenschaftlern und Praktikern, Unternehmensvertretern und
Betriebsriten, Betriebsdrzten und Krankenkassenvertretern in diesem
Band auf. Konzeptionen alternsgerechter Personalpolitik und Arbeits-
organisation ebenso wie betriebliches Gesundheitsmanagement wer-
den in vielen Unternehmen erprobt, aber die Wirklichkeit sperrt sich
bei uns noch gegen nachhaltige Entscheidungen. Die Widerspriiche
zwischen den iiberzeugenden Konzepten und ihrer 6ffentlichen Ver-
tretung, auch durch Unternehmensverbédnde und Gewerkschaften, und
dem realen betrieblichen Handeln miissen in absehbarer Zeit geldst
werden. Wie dies moglich ist, kann hier nachgelesen werden.

Schliisselworter:  Demographischer Wandel, Age Diversity,

Altersteilzeit, Gesundheitsférderung,
Organisationsentwicklung
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Rolf Busch

Alternsmanagement.
Altere Arbeitnehmer im Betrieb — zwischen Friihverrentung
und Verldngerung der Lebensarbeitszeit

Einleitung und Zusammenfassung

Um 1900 lag die Lebenserwartung in Deutschland bei ca. 48,3 (Frauen),
bzw. 44,8 (Ménner) Jahren. Das gesetzliche Rentenalter betrug damals (seit
1889) 70 Jahre, lag also deutlich {iber der durchschnittlichen Lebenserwar-
tung. Seit 1916 betrdgt das Renteneintrittsalter fiir Arbeiter und Angestellte
einheitlich 65 Jahre. 1950 erreichte die Lebenserwartung schon 68,5, (Frau-
en) bzw. 64,6 (Ménner) Jahre. In Rente gehen konnten die Menschen wei-
terhin mit 65, die Frauen mit 63. Heute betragt die Lebenserwartung in
Deutschland 74,4, fiir Madchen 80,6 Jahre;! immer noch ist das Renten-
eintrittsalter auf 65 festgesetzt.

Der Anteil der Arbeitnehmer/innen jedoch, die heute noch bis zum 65.
Lebensjahr berufstétig sind, liegt aber nur bei 18% (Manner), bzw. 30%
(Frauen). Die grofie Mehrheit scheidet vorzeitig aus dem Arbeitsleben aus.
Die Friihrente, eigentlich als Ausnahme gedacht, ist langst zur Regel ge-
worden, oft freiwillig oder mit Abfindungen und mit Altersteilzeit, die in
aller Regel gar keine Altersteilzeit, d.h. Teilzeitarbeit im Alter ist, sondern
Blockteilzeit, d.h. ein um Jahre fritheres Ausscheiden ist meistens die Folge.
,Rund ein Fiinftel der Frauen hort wegen Gesundheitsschiden, Schwerbehinde-
rung oder Arbeitslosigkeit mit spitestens 60 Jahren auf, qut zwei Drittel der Miin-
ner ebenfalls, ein weiterer Teil mit 63”2 Das durchschnittliche Pensionsalter
ist in den G-7-Landern — Japan ausgenommen — in den letzten 25 Jahren

1 Laut Daten des Statistischen Bundesamtes in Wiesbaden; heute geborene Madchen werden
durchschnittlich sogar schon 86,5 Jahre, neugeborene Jungen fast 80 Jahre alt.
2 Arbeit & Okologie Briefe vom 9.8.2000.



Rolf Busch

sogar noch um 4 bis 5 Jahre gesunken.? In Deutschland liegt das Rentenein-
trittsalter im Durchschnitt bei 59,8 Jahren. Gleichzeitig werden die heute
mit 60 Jahren aus dem Beruf Ausscheidenden in ihrer grofSfen Mehrheit
nicht nur deutlich alter als friiher, sie sind auch deutlich fitter.

Es gibt also einen offenkundigen Widerspruch zwischen der in der 6ffentli-
chen Diskussion erhobenen Forderung nach der Anhebung der Altersgren-
ze einerseits und den real stattfindenden Prozessen der Friihverrentung,
Altersteilzeit usw., zwischen Forderung nach "Rentenalter 67" und allseitig
gewolltem frithestmoglichem Arbeitsende andererseits. Und es gibt einen
nicht weniger Staunen machenden Widerspruch zwischen der Explosion
der Lebenserwartung innerhalb des 20. Jahrhunderts einerseits, dem damit
notwendigerweise einher gehenden Wachsen des im Rentenalter sich be-
findenden Bevolkerungsanteils und dem seit einem Jahrhundert unveran-
dert fixierten Renteneintrittsalters bei gleichzeitigem faktischen Absinken
des Renteneintrittsalters.

Dem gegeniiber hat der Europédische Rat von Barcelona im Jahr 2002 als
neues Ziel vorgegeben, , dass das tatsichliche Durchschnittsalter bei der Been-
digung des Arbeitslebens in der Europdischen Union bis 2010 allméhlich um etwa
fiinf Jahre” ansteigt.* Allerdings gilt das deutsche Altersteilzeitgesetz noch
bis 2009.

Lebenslanges Lernen nonstop?

Die Widerspriiche gehen weiter: Es wird im Allgemeinen als Errungen-
schaft angesehen, dass die meisten von uns alt oder sogar sehr alt werden.
Dennoch scheint das mit einem mulmigen Gefiihl verbunden zu sein, da
wir, wie der Lebensverlaufsforscher Prof. Dr. Paul B. Baltes, Direktor am
Max-Planck-Institut fiir Bildungsforschung in Berlin, in seinem Beitrag
»Das Zeitalter des permanent unfertigen Menschen: Lebenslanges Lernen non-

3 Nach Paul B. Baltes in diesem Buch.
4 Europdische Kommission 2004, zitiert nach Morschhéauser, Beitrag in diesem Buch.
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Alternsmanagement

stop?” feststellt, in der Tat , ganz und gar nicht alt sein wollen”. Ganz unbe-
greiflich ist die darin aufscheinende Angst vor dem Alter nicht, und das
nicht nur wegen der fiir viele unsicher werdenden Finanzierung des Ruhe-
standes, sondern vor allem wegen der Befiirchtung schlimmer, vor allem
auch geistiger Erkrankungen im Alter — nachvollziehbar, wenn fast 50%
der iiber 90Jahrigen an Demenz leiden.

Eine ganz andere und nach der Lebenserfahrung vieler Tausender eben-
falls ganz und gar nicht positive Auffassung vom Alterwerden — und dabei
geht es nicht um Ruhestdndler und sehr alte Menschen, sondern um Ar-
beitnehmer, die vielleicht 40, 45, 50 oder 55 Jahre alt und arbeitslos gewor-
den sind — spiegelt sich in der Personalpolitik vieler Unternehmen wieder.
Das ,,zu alt” erfahren tausende téglich, die noch 10, 15 oder gar 25 Jahre bis
zum gesetzlichen Rentenalter ,arbeiten miissen”, aber nicht mehr einge-
stellt werden. Durchgangig sind diese Erfahrungen nicht: Wenn in jedem
Jahr ungeachtet einer Arbeitslosenquote von ca. 10% dennoch mehrere
Millionen Menschen eingestellt werden, miissen auch solche darunter sein,
die alter als 40 Jahre sind. Dennoch: Die Erfahrung dominiert das gesell-
schaftliche Bewusstsein, dass alteren oder nicht mehr ganz jungen Arbeit-
nehmern ihr Alter bei der Bewerbung um dringend benétigte Arbeit zum
Verhédngnis wird.

Diese Erfahrung hingt eng mit einer andern ,Begleiterscheinung” des Al-
terwerdens im Beruf in den vergangenen 100 Jahren, erst recht in den ver-
gangenen 20 bis 30 Jahren zusammen: dem sich mehr und mehr beschleu-
nigenden gesellschaftlichen Wandel im Allgemeinen und dem immer
schnelleren Veralten des in der Jugend, in der Ausbildung und im Beruf
angeeigneten Wissens und Koénnens im Besonderen, d.h. der Entwertung
des Konnens, des Vermogens der Arbeitnehmer. Die Folge ist das, was
Paul B. Baltes das , neue Jahrhundertgefiihl...der permanenten Unfertigkeit des
Menschen” nennt. In der Tat ist die Gedankenlosigkeit erschreckend, mit
der heute ganz selbstverstandlich von der Notwendigkeit lebenslangen
Lernens gesprochen wird:

11



Rolf Busch

“Die gesellschaftliche Utopie einer lebenslangen Entwicklung und der
Ruf nach lebenslangem Lernen nonstop hiren sich also gut an, sind aber
bisher mehr Wunsch als Realitit. An sich war doch das friihere Gefiihl,
im fertigen "Sein” des Erwachsenenalters zu leben, ganz angenehm. Nun
soll dieser Seinsstatus keine Berechtigung mehr haben? Soll der Mensch
sich dies wirklich antun, sich lebenslinglich als unfertig zu erleben? Le-
benslinglich gefangen im Entwicklungsexpress ohne Ende? ... Je schneller
der Zeittakt des Wandels, je umfassender, alltags- und berufsrelevanter
die betroffenen Inhalt, umso grofier die objektiv und subjektiv erlebte Un-
fertigkeit.” S. 28

Auf die Notwendigkeit einer Veranderung der Bildungsinstitutionen wei-
sen sowohl Baltes als auch Ursula M. Staudinger hin, die Vizeprasidentin
der Internationalen Universitdt Bremen, gerade um den , Beigeschmack der
lebenslinglichen Verurteilung zum Lernen” konstruktiv anzugehen und auf-
zuheben’. Die Bedeutung, die die Weiterbildung inzwischen an vielen a-
merikanischen Hochschulen gewonnen hat, zeigt, dass auch auf diesem
Gebiet der Nachholbedarf in Deutschland immens ist (auch wenn hierzu-
lande in allen Kommunen Volkshochschulen sich um die Befriedigung des
beruflichen und nachberuflichen Bildungsbedarfs bemiihen).

Baltes weist noch auf einen anderen immer gravierenderen Faktor hin, der
fiir das Gefiihl der dauernden Unfertigkeit verantwortlich ist: die Globali-
sierung, die es moglich macht, auf die ,,am besten entwickelten und leistungs-
fihigsten Menschen, ...das beste Humankapital”, und das heifit in der Konse-
quenz immer: die jiingsten, arbeits- und lernfahigsten und bestausgebilde-
ten Menschen zuriickzugreifen, wo immer die Unternehmen sie finden.
Diese nur den Unternehmen, nicht aber den Arbeitnehmern zugéngliche
Handlungsperspektive spielte noch vor 20 oder 40 Jahren faktisch keine

5 ,,Dabei muss man sich bewusst sein, dass fiir Viele lebenslanges Lernen den eher bedriickenden und
verunsichernden Beigeschmack der lebenslinglichen Verurteilung zum Lernen hat, die denkbar schlech-
teste motivationale Voraussetzung fiir erfolgreiche Lernprozesse.” Ursula M. Staudinger bei der
Erdffnung des Jacobs Center for Lifelong Learning and Institutional Development der Interna-
tional University Bremen am 22.10.2003.

12
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Rolle; heute bestimmt sie zunehmend den Ausgang von Konflikten in der
Arbeitswelt oder dient zumindest als plausible Drohkulisse.

Paul B. Baltes sieht die Losung des Problems des , produktiven Umgangs mit
Unfertigkeit” in der ,adaptiven Flexibilitit des Ichs”, d.h. dem ,, Ausmaf, in dem
Einzelne sich als verinderbar, als restistent, entwicklungsfihig und entwick-
lungswillig erleben.... Menschen, die ein hohes Gefiihl von Optimismus, Offenheit
fiir das Neue, Selbstwirksamkeit und Handlungskontrolle haben, (nutzen) ihre
Lebenschancen besser, ... und zwar unabhingig davon, wie gut ihre objektiv vor-
handenen Ressourcen sind.” Selbst wenn man dieser Einschatzung folgen
sollte, fallt es doch schwer, gerade im Zeitalter der globalisierten Wirt-
schaft, ein solches Mafi an Verantwortung fiir sich selbst dem einzelnen
Arbeitnehmer, der bei einem international operierenden Konzern angestellt
und ohne jeden Einfluss auf die Entscheidungen des Managements ist,
aufzubiirden; {iber das Mafl an gesellschaftlicher Verantwortung, an Ver-
antwortung zunéchst fiir die im eigenen Unternehmen Beschiftigten, muss
auch, sollte zuerst gesprochen werden.

Baltes und Staudinger plddieren — aufler fiir die , Verinderung der Bildungs-
institutionen” — fur ,Verinderungen in der Arbeitswelt”, fir die ,Schaffung
neuer Formen einer titigen Produktivitit, die den spezifischen Kompetenzprofilen
und Motivsystemen dieser Lebensphasen gerecht werden.” Es soll nicht nur um
den Verbleib in der alten Tatigkeit, sondern um Weg in einen Neueinstieg
gehen.

1. Demographischer Wandel und die Folgen fiir die Arbeitswelt

Zu den Zielen der Fachtagung vom 19. Marz 2004 und dieses Buches ge-
hort, Moglichkeiten und Notwendigkeiten der gesundheitsforderlichen
Gestaltung der Arbeit im Unternehmen zu begriinden und personalpoliti-
sche Konzepte zu erkunden sowie arbeitsorganisatorische und andere
Mafsnahmen, Schulungen etc. zu erdrtern, um Arbeit bis zur Altersgrenze

¢ Staudinger, ebenda.

13
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tiberhaupt erst moglich und/oder sogar erstrebenswert zu machen und um
die Innovationsfahigkeit &dlterer Mitarbeiter zu erhalten. Heiko Spieker, Be-
triebsrat bei VW, definiert dies so:

,Ziel der Personalstrategie ist es, die Arbeits- und Leistungsfihigkeit
langfristig zu fordern. Deshalb sind die Arbeits- und Leistungsbedin-
gungen moglichst so zu gestalten, das dies Ziel ,Gesund bis in die Rente”
erreicht wird.””

Fiir die Zukunft tragfahige personalpolitische Konzepte und betriebliche
Beispiele von Integrations-, Organisations-, Qualifizierungs- und anderen
Mafinahmen, die ein Umsteuern gegeniiber der bisher dominierenden
Frithverrentungspolitik verdeutlichen, werden vorgestellt. Es geht nicht
nur um heute altere, sondern auch um heute jiingere, kiinftig dltere Arbeit-
nehmer, fiir die praventiv Konzepte entwickelt werden sollen, um den
Hang zur Frithverrentung stoppen zu konnen. Es geht um ein umfassendes
Alternsmanagement.

Die Deutsche Bank beispielsweise verfolgt laut Vorstandsmitglied Tessen
von Heydebreck das Ziel, ,,zum Employer of Choice fiir alle Altersgruppen” zu
werden:”Vorurteile gegeniiber dlteren Mitarbeitern sind vollig fehl am Platze. Die
Bank fordere ein Geschiftsmodell, das alle Generationen mit einbeziehe.” Dass die
betriebliche Wirklichkeit dem nicht entspricht, gibt von Heydebreck im
selben Atemzug zu: “Durch den internen Stellenabbau ist im Rahmen der Aus-
nutzung gesetzlicher Moglichkeiten die Altersstruktur vor allem in Deutschland
aus dem Gleichgewicht geraten™®

Der Chefokonom der Deutschen Bank, Norbert Walter, wirft skurrilerweise
,der Politik” ,das an das Alter gekoppelte Lohnsystem” vor, fiir das seit 50
Jahren die Tarifparteien allein verantwortlich sind (abgesehen davon, dass
es lediglich im Offentlichen Dienst dominiert und bei Angestellten in der

7 Zitiert nach seinem Beitrag in diesem Buch.
8 Zitiert nach Norbert Walter, Erfolgsgeheimnis Age Diversity, dbnetwork vom 4.11.2002.
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Alternsmanagement

privaten Wirtschaft zu beobachten ist, also auch bei der Deutschen Bank).
Man kann durchaus den tariflich vereinbarten Zeitaufstieg kritisieren, der
zur Folge hat, dass in jungen Jahren der Familiengriindung die Gehalter
am niedrigsten sind; Walter hat auch eine offenbar als alternsgerecht emp-
fundene Losung betriebliche Personalpolitik parat: die kontinuierliche Re-
duzierung des Gehalts der Mitarbeiter ab dem 50. Lebensjahr bei paralleler
Reduzierung der staatlichen Altersvorsorge.” Dass die Einkommen von
Beschaftigten ab dem 55. Lebensjahr tatsachlich laut IAB-Stichprobe wieder
sinken, wird Walter kaum als Bestdtigung ansehen.

Auch die Arbeitgeberverbiande fordern vehement ein Umsteuern in der
Frithverrentungspolitik der vergangenen Jahrzehnte wie hier BDA-
Prasident Dieter Hundt: “Der Gesetzgeber, die Gewerkschaften und auch die
Unternehmen haben dies gemeinsam so gesehen und ihr Handeln daran ausgerich-
tet. Heute besteht Einvernehmen dariiber, dass eine Fortsetzung dieser Politik
nicht erfolgversprechend ist.”1!

Kriterien und Interventionsfelder fiir eine gesundheitsférderliche
Arbeitssituation

Prof. Dr. Rolf Rosenbrock, Leiter der Arbeitsgruppe Public Health im Wis-
senschaftszentrum Berlin und Mitglied im Sachverstandigenrat zur Begut-
achtung der Entwicklung im Gesundheitswesen, betont in seinem Beitrag
Kriterien und Interventionsfelder fiir eine gesundheitsforderliche Arbeitssituation,

,dass sowohl das Leitbild einer gesundheitsforderlichen Arbeitssituation als auch
die fordernden und hemmenden Bedingungen auf dem Wege dorthin im Grunde
und im Wesentlichen fiir alle Beschiftigten-Gruppen und Altersstufen gleich sind.
Dass also die Probleme der Integration dlterer Beschiiftigter und des Erhalts ihrer

9 Norbert Walter, ebenda.

10 WSI/INIFES/Forschungsgruppe Tondorf 2002, nach Ernst Kistler, Demographischer Wandel
und Arbeitsmarkt — Die Debatte muss ehrlicher werden, in: WSI-Mitteilungen 2, 2004, S.76

11 Dr. Dieter Hundt, Prasident der Bundesvereinigung der Deutschen Arbeitgeberverbande, in
seinem Vorwort zum , Leitfaden fiir Unternehmer: Altere Arbeitnehmer im Betrieb, Marz
2002.

15



Rolf Busch

Beschiiftigungsfihigkeit (employability) auch nur im Rahmen einer insgesamt
funktionierenden betrieblichen Gesundheitspolitik angegangen und gelost werden
konnen.”

Es ist selbstverstandlich, dass Rosenbrock im Umgang mit dlteren Arbeit-
nehmern ,spezielle Akzente” einer ,gesundheitsforderlichen Arbeitssituation”
setzt, aber auch nicht mehr. Ausfiihrlich geht er auf die gesundheitsfor-
dernden und die gesundheitshemmenden Faktoren in der Arbeitsorganisa-
tion ein, wie sie nicht zuletzt in vielen Tagungen und Publikationen des
Weiterbildungszentrums der Freien Universitéat Berlin in den vergangenen
10 Jahren ausfiihrlich und beispielhaft dargestellt wurden'2. Es ist in der
Tat so, dass es bei Beachtung dieser Faktoren im Unternehmen den aller-
meisten Arbeitnehmern moglich sein sollte, gesund bis zum Erreichen des
gesetzlichen Rentenalters zu arbeiten. Und es trifft ebenso zu, dass der
betriebliche Alltag, das reale Handeln der privaten und offentlichen Unter-
nehmen weitgehend von der im Einzelnen nicht strittigen Gestaltung der
Arbeitsbedingungen insofern unbertiihrt bleibt, als durchgehend die Perso-
nalpolitik der Friith- und Friihestverrentung gefahren wird, auch in den
Unternehmen, die sich ansonsten um betriebliches Gesundheitsmanage-
ment bemiihen. Hierauf hat auch Rolf Rosenbrock keine Antwort.

Ansatzpunkte einer alternsgerechten Arbeits- und Personalpolitik

Uber Jahrzehnte ,schien die Friihverrentung ..nur Gewinner zu kennen und
wurde in einem breiten Biindnis von Unternehmen, Gewerkschaften und Politik
befiirwortet und gefordert”. Das Durchschnittsalter in den Betrieben ist den-
noch gestiegen, weil weniger Jiingere eingestellt wurden, wie Dr. Martina
Morschhiduser, wissenschaftliche Mitarbeiterin im ISO-Institut Saarbriicken
in den Projekten ,, Priventive Arbeits- und Personalpolitik im Zeichen demogra-
phischen Wandels” und im , Netzwerk fiir alternsgerechte Arbeit” , in ihrem
Beitrag ,,Von der Friihverrentung zu einer alternsgerechten Arbeits- und Perso-

12 Vgl. die Reihe , Forschung und Weiterbildung fiir die betriebliche Praxis”, hrsg. von Rolf
Busch, Berlin 1994 ff. und Miinchen und Mering seit 1998 (Titel im Anhang).
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nalpolitik?” feststellt. Sie setzt an den auffélligen titigkeitsbezogenen Un-
terschieden bei Arbeits- und Erwerbsunfdhigkeit zwischen Maurern, Ma-
lern, Kellnern oder Krankenpflegehelferinnen mit einer Quote von {iiber
40% auf der einen und beispielsweise Arzten, Apothekern oder Ingenieu-
ren mit 10% auf der anderen Seite an.’?

,,Genau solche Arbeitsbereiche, in denen es bislang schwer ist, gesund alt
zu werden, stehen mit dem demographischen Wandel auf dem Priifstand.
Um fiir dort Beschiiftigte eine lingere Erwerbsarbeitsdauer moglich und
zumutbar zu machen, bedarf es einer alternsgerechten Arbeits- und Per-
sonalpolitik.”

Gestaltungsmoglichkeiten sieht Martina Morschhéduser in der Arbeit, bei
den Erwerbsverliufen und in der Lebensarbeitszeit. Realisierbare Moglichkei-
ten, als Geriistbauer oder Fliesenleger oder GiefSerarbeiter gesund bis zum
65. Lebensjahr zu arbeiten, sieht sie freilich nicht. Hier hilft nur ein integra-
tiver Ansatz, d.h. eine Begrenzung des Verbleibs in besonders belastenden
Tatigkeiten, die systematische Einbeziehung von Weiterbildungsmoglich-
keiten und eine vorausschauende, die Beschaftigten friihzeitig einbezie-
hende Personalplanung, erginzt durch Wahlarbeitszeitmodelle mit indivi-
duell und tatigkeits- wie altersspezifischer Verteilung des Arbeitsvolu-
mens.

Aber Morschhéuser weifs auch, dass noch , kein Paradigmenwechsel in den
Unternehmen — von jugendzentrierter zu alternsorientierter Arbeits- und Perso-
nalpolitik” stattgefunden hat. Dies habe ich bei der Vorbereitung dieses
Buches und bei dem Versuch, Manager aus Unternehmen fiir eine Darstel-
lung ihrer aktuellen alternsbezogenen Personalpolitik zu gewinnen, mehr-
fach erfahren missen: ,,Gerade im Moment” hat der Vorstand sich wieder
fiir die traditionelle Losung eines Personalabbaus durch Frithverrentung
entschieden, sozusagen wider besseres Wissen und wenig vorausschau-

13 Angaben nach Morschhéuser, a.a.O.
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end. Der Paradigmenwechsel ,vor Ort” wird noch auf sich warten lassen.
Gudrun Eberle vom AOK-Bundesverband formuliert es so:

,Der zumeist sehr kurzfristige Zeithorizont von Personalplanung und —
entwicklung und die Unwigbarkeiten des zukiinftigen Arbeitskriftebe-
darfs lassen es fiir Betriebe heute in der Regel noch rationaler erscheinen,
den prognostizierten Problemdruck erst einmal abzuwarten anstatt zu in-
vestieren.”14

Demographischer Wandel und alternsgerechte Arbeitsbedingungen aus
frauenpolitischer Sicht

Einen sehr speziellen Blick werfen Dr. Christel Degen, Referatsleiterin fiir
Arbeitsmarkt-, Bildungs- und Gesundheitspolitik in der Abtlg. Gleichstel-
lungs- und Frauenpolitik beim DGB Bundesvorstand, und die Praktikantin
Carola Geschonke auf das ,Problem Altere Arbeitnehmer/innen”: , Demo-
graphischer Wandel und alternsgerechte Arbeitsbedingungen: (Sozial-)politische
und betriebliche Anforderungen aus frauenpolitischer Sicht”. In der Tat zeigt der
Beitrag die Notwendigkeit dieser erweiterten Perspektive auf, und zwar
am Beispiel von , Arbeitsbelastungen und Praventionsmafsnahmen in aus-
gewdhlten Frauenberufen” der Sozialpflege, Erzieherinnen, Biirofachkréfte
und Reinigungsberufe.

Degen und Geschonke kritisieren die Vernachldssigung der Forschung
tiber die Arbeitsbedingungen und Belastungen dieser typischen Frauenbe-
rufe, die in den letzten Jahren im Gefolge von Rationalisierungsmafinah-
men beispielsweise bei Erzieher/innen durch Erhéhung der Gruppengrofie
(da kénnen noch so viele PISA-Studien die dringende Notwendigkeit in-
tensiver padagogischer Arbeit in der Kita nachweisen — das Gegenteil des
als notwendig Erkannten wird getan!) oder bei Reinigungsdiensten durch
Heraufsetzung der Normen, bzw. Kostensenkungsprogramme der Kun-
den, gerade auch im Offentlichen Dienst (bei ,eigenen” Beschiftigten wi-
ren solche Normen gar nicht durchsetzbar!) sich weiter verschlechtert ha-

14 Siehe den Beitrag in diesem Band.
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ben. Sie stellen Beispiele fiir gesundheitsforderliches und insbesondere
Frauenarbeit beriicksichtigendes betriebliches Handeln vor und pladieren
fiir frithzeitige Praventionsprogramme, um Berufskrankheiten und vorzei-
tige Berufsausstiege zu verhindern. Betriebliches Handeln ist gefordert, wo
staatlich gesetzte Regeln nicht mehr greifen. Die Einrichtung von Langzeit-
arbeitskonten konnen fiir Arbeitnehmerinnen eine Hilfe sein; , auf europai-
scher Ebene ist der "Life-Cource-Policy'-Ansatz vielversprechend”.

2. Altere Arbeitnehmer - altes Eisen?
Altere Arbeitnehmer im Spannungsfeld von Leistungsanforderung und
Erwartung

Im internationalen Vergleich liegt die Beschiftigtenquote der 55- bis 64-
Jahrigen in Deutschland mit 36,8% am unteren Ende der Skala, nur noch
unterboten von Osterreich, Belgien und vor allem Italien. Alle iibrigen In-
dustrielander, an der Spitze Norwegen, die Schweiz, Schweden und Japan,
haben deutlich hohere Beschiftigungsquoten bei den &lteren Arbeitneh-
mern. Das passt natiirlich auch wieder ins internationale Bild von Deutsch-
land als dem Land mit den wenigsten Jahresarbeitsstunden, dem hochsten
Urlaubsanspruch, der niedrigsten Wochenarbeitszeit usw. Ohne die Friih-
verrentungsprogramme, deren finanzielle Folgen wir noch auf Jahrzehnte
tragen diirfen, wére diese Politik nicht moglich gewesen.

Prof. Dr. Gunda Maintz, Leiterin des Fachbereichs , Betrieblicher Arbeits-
schutz” in der Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin, be-
klagt in ihrem Beitrag ,Der Altere Arbeitnehmer im Spannungsfeld von Leis-
tungsanforderung und Erwartung” diese Praxis, die ,dem Defizitmodell des
Alterns, das wissenschaftlich nicht mehr tragbar ist, wieder neuen Auftrieb gege-
ben” hat, wahrend eigentlich dem Kompetenzmodell der Vorrang gebiihrt.

Gunda Maintz geht auf die verschiedenen Faktoren ein, die generell die
Arbeitsfahigkeit von — auch dlteren — Menschen positiv oder negativ beein-
flussen konnen. Natiirlich miissen alternsbedingte Einschrankungen der
korperlichen Leistungsfahigkeit gebiihrend beriicksichtigt werden, auch
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durch ergonomische Unterstiitzung, und bei unvermeidlichen Verschlei-
Berscheinungen wird ein Téatigkeitswechsel oder eine andere Arbeitsorga-
nisation (Mischarbeit) hilfreich sein, wenn moglich; auffillig ist, dass hier
kleinere Betriebe eher individuelle Losungen solcher Probleme finden als
Grofibetriebe, die die Probleme ohne Innovation durch Frithverrentung auf
Kosten der Gemeinschaft ,10sen”. Nicht zum ersten Mal fillt jedoch auf, in
welch hohem Mafie die sogenannten ,weichen Faktoren” zum Erhalt der
Arbeitsfahigkeit auch und gerade bei Alteren beitragen — oder eben auch
nicht: Verbesserte Einstellung der Vorgesetzten auf der Positivseite, bzw.
Abnahme der Anerkennung und Wertschatzung der Arbeit auf der Nega-
tivseite.

Fritherkennung altersstruktureller Probleme in Unternehmen

Ein praktikables und schon vielfach erprobtes Instrumentarium zur Friiher-
kennung altersstruktureller Probleme in Unternehmen stellt Annegret Kochling
vor, wissenschaftliche Mitarbeiterin in der Gesellschaft fiir Arbeitsschutz-
und Humanisierungsforschung mbH (GfAH), Dortmund. Mit Hilfe dieser
Instrumente konnen sowohl in Form einer , Zeitreise in die Zukunft” Beleg-
schaftsentwicklungen fortgeschrieben, kiinftige Probleme offengelegt und
Gegenmafinahmen, verdnderte Ausbildungs- und Rekrutierungspolitik etc.
geplant werden, als auch eine Altersstrukturanalyse durchgefiihrt, Zu-
kunftsszenarien entwickelt und alternative Personalstrategien durchge-
spielt werden. Dabei hilft der von der Gesellschaft entwickelte ,Leitfaden
zur Selbstanalyse altersstruktureller Probleme in Unternehmen”.

3. Demographisch reflektierte Personalpolitik: Konzeptionen, Modelle,
Praxisbeispiele

Ansatzpunkte einer alternsgerechten Personal- und Organisationsent-
wicklung

Die Europdische Union fordert im Rahmen des EQUAL-Programms auch
das ,Netzwerk fiir alternsgerechte Arbeit (NETAB)”, eine Entwicklungspart-
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nerschaft von kleinen, mittleren und groflen Unternehmen, Weiterbil-
dungstragern wissenschaftlichen Einrichtungen, Kammern und Verbanden
usw., von denen einige auch in diesem Buch vertreten sind'. Prof. Dr. Her-
bert Schwab und Sabine Seemann, Universitit Oldenburg, stellen in ihre
Beitrag Ansatzpunkte einer alternsgerechten Personal- und Organisationsent-
wicklung mit Praxisbeispielen dieses Projekt vor, das noch bis zum Jahr
2005 lauft. Auch Schwab und Seemann stellen die nicht ausreichende Trag-
fahigkeit eines ausschliefllich am Demographieproblem ansetzenden Vor-
gehens in den Unternehmen fest, wohingegen , die Einbettung in einen iiber-
greifenden Zusammenhang der Uberpriifung des Standes ihrer Organisations-
und Personalentwicklung wichtig ist”, gelegentlich auch die Verkniipfung mit
Mafinahmen der betrieblichen Gesundheitsférderung und Pravention.

Sie stellen vier Hypothesenpaare vor, die die sehr unterschiedlichen, teil-
weise gegensdtzlichen Entwicklungen deutlich machen, fiir die sich Un-
ternehmen entscheiden kénnen.

Die aktuelle politische Diskussion und der von Unternehmen aufgebaute
Druck in Richtung Personalkostensenkung geben den Wissenschaftlern
,Anlass zur begriindeten Sorge, dass eine alternsgerechte Organisations- und
Personalentwicklung sich nicht zu einem konsensfihigen arbeits- und gesell-
schaftspolitischen Thema entwickelt”, sondern in den Interessenkonflikten
untergeht. So notwendig eine alternsgerechte Personal- und Arbeitspolitik
im Betrieb ist, so gibt es sie doch nicht zum Nulltarif. Die praventive Belas-
tungsreduzierung, die Weiterbeschiftigung leistungsgeminderter Arbeit-
nehmer und die Schaffung entsprechender Arbeitspldtze im Unternehmen
kosten Geld — mit der Behebung von Informationsdefiziten und dem Ab-
bau von Vorurteilen iiber altere Arbeitnehmer allein ist es nicht getan, da
ist Schwab/Seemann zuzustimmen. Es geht in der Tat nicht nur darum,
einer richtigen Einsicht zu folgen — wenn sie denn erreicht ist, was ohnehin
schon schwierig genug ist — es miissen auch konfligierende Interessen aus-

15 Vgl. die Beitrdge von Annegret Kéchling, Eva Kuda und den Betriebsraten aus der Automo-
bilindustrie in diesem Band.
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tariert werden; das aber wird in der globalisierten Wirtschaft nicht leichter,
sondern schwieriger.

Altersgerechte Arbeitsorganisation bei der BSR

Dass Arbeitsplitze bei den kommunalen Reinigungs- und Entsorgungsbe-
trieben besonders belastend sind und bei dlteren Mitarbeitern — es sind
meistens Ménner — Probleme hervorrufen, liegt auf der Hand. Am Beispiel
des grofsiten deutschen kommunalen Stadtreinigungsbetriebes, der Berliner
Stadtreinigung, stellt Georg Heidel, der Leiter der Gesundheits- und Sozi-
alberatung, erste Schritte einer ,altersgerechten Arbeitsorganisation bei der
BSR” vor, die bei einem sehr hohen Altersdurchschnitt und {iber Jahre
verfolgten Personalabbau, verbunden mit enormer Leistungssteigerung,
auch unbedingt erforderlich sind. Schon 1999 hatte die Berliner Stadtreini-
gung im Rahmen von Mafinamen der betrieblichen Gesundheitsférderung
die Arbeit der Handreiniger neu organisiert und die selbstandige Grup-
penarbeit eingefiihrt — ein Modell mit wegweisenden Erkenntnissen und
Ergebnissen.’® Im Rahmen einer Arbeitsgruppe ist es auch moglich, Belas-
tungen und unterschiedliche Kompetenzen der altersgemischten Gruppe
richtig einzusetzen, bzw. auszugleichen.

Um ausreichend viele Arbeitsplatze fiir leistungsgeminderte Mitarbeiter im
Unternehmen zu schaffen, wurde der schon outgesourcte Arbeitsbereich
Papierkorbwartung und -reparatur wieder in die BSR zuriickgeholt. Den
korperlich besonders schwer arbeitenden Miillentsorgern werden intensive
Praventionsmafinahmen angeboten. Wieder einzugliedernde Mitarbeiter
werden, entsprechend dem in diesem Buch von Martin Hohmann vorge-
stellten Konzept?, in einer Phase mit angepassten Leistungsnormen wieder
an die Arbeit herangefiihrt.

16 Vgl. den Beitrag von Olaf Pick, Gruppenarbeit bei den Berliner Stadtreinigungsbetrieben, in:
Rolf Busch (Hrsg.), Autonomie und Gesundheit, Miinchen und Mering 1999, S. 122ff.

17 Siehe den Beitrag von Martin Hohmann, Wiedereingliederung Langzeiterkrankter. Ein
Projekt der Innungskrankenkasse Schleswig-Holstein
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Alt, erfahren und gesund

Seine ,betriebsinternen Visionen” stellt Dr. Rolf Hess-Grifenberg, Betriebs-
arzt bei der Deutschen Post AG, Diisseldorf, in seinem Beitrag vor: ,Alt,
erfahren und gesund — auf dem Weg zu einem integrierten Konzept”:

— ,,Wir wollen keine krankheitsbedingten Friihpensionierungen

— Jede/ Jeder Mitarbeiterin/Mitarbeiter soll unabhingig vom Lebensalter

Chancen zur Weiterentwicklung haben

— Lebenslange Weiterbildung verjiingt

— Wir wollen, dass Sie mit Freude zur Arbeit gehen

— Altersadiquater Einsatz ist integraler Bestandteil der Personal- und

Organisationsentwicklung”

Der Betriebsarzt weifs auch, dass — nicht nur, aber gerade auch bei der
Deutschen Post AG ein radikaler Personalabbau stattgefunden hat und
fortgesetzt wird, der sich mit diesen Visionen schlecht vereinbaren lasst.
Hess-Gréafenberg geht ausfiihrlich auf die mit dem Alter eher wachsenden
Fahigkeiten der Arbeitnehmer ein, die ihnen fiir qualitativ hoherwertige
Titigkeiten einen gewissen komparativen Vorteil gegeniiber Jiingeren verschafft”,
abgesehen von dem bemerkenswerten Umstand, dass mit zunehmendem
Alter die Unfallhdufigkeit n i c h t wachst. Er pladiert gegen einen ,al-
terns-ignoranten betrieblichen Personaleinsatz”, der sich nach wie vor am
Defizit-Modell orientiert, und dafiir, , Arbeitsanforderungen, und individuelle
Fihigkeiten in Einklang zu bringen” — und, wie die Autorinnen vorher, fiir
Anerkennung und Respekt” gegeniiber der Arbeitsleistung.

Ausfiihrlich stellt Hess-Gréfenberg den in Finnland entwickelten ,, Work-
Ability-Index” vor, ein praxistaugliches Frageninventar zur frithzeitigen
Erkennung einer ,drohenden Verringerung der Arbeitsfihigkeit”. Die An-
wendung dieses Indexes kann dem Betriebsarzt im Unternehmen die Rolle
eines ,sachverstindigen Beraters in einem Kernbereich der betrieblichen Sozialpo-
litik” und der vorausschauenden Personalentwicklung zuweisen. Dies wird
auch dringend nétig sein, bedenkt man, das die geburtenstarken Jahrgénge
in den Unternehmen, die jetzt zwischen 35 und 45 Jahre sind und auch und
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gerade in den Produktionsbereichen die Hauptlast tragen, kiinftig als 45-
bis 55-Jahrige weiter unentbehrlich sein und kaum noch mit 55 ff. so ein-
vernehmlich durch Friihverrentung ,entsorgt” werden diirften, weil die
Finanzierung fehlen wird.

PRAXISORT INDUSTRIE
Alternsmanagement in der Automobilindustrie

Gewerkschaften befassen sich schon lange nicht mehr nur mit Tarifpolitik,
auch nicht nur mit Sozialpolitik. Sie sind auch in arbeitnehmerbezogene
Forschung unmittelbar einbezogen. Ein gutes Beispiel dafiir stellt das IG
Metall-Projekt , Alter(n)s-Management in der Automobilindustrie — Zukunfts-
aufgabe fiir Gewerkschaften und Betriebsrite” da, das Teil eines grofieren Ver-
bundprojektes im Rahmen des Europaischen Férderprogramms EQUAL ist
und gemeinsam mit der Sozialforschungsstelle Dortmund durchgefiihrt
wird. Eva Kuda vom Ressort Bildungs- und Qualifizierungspolitik der IG
Metall stellt das Projekt vor.

Sie berichtet iiber mehrere aktuell von der IG Metall organisierte
Workshops, in denen Betriebsrite die Praxis im Umgang mit Alteren und
ihre eigenen strategischen Vorstellungen darstellen, und stellt ein Thesen-
papier der IG Metall zum , Alterwerden in der Arbeit und die Zukunft der Be-
legschaften in der Automobilindustrie” vor. Eine zentrale These nimmt die
vollmundigen Leitbildbausteine vieler Unternehmen , Der Mensch im Mit-
telpunkt” ernst und sieht im , Umgang mit Alterwerden in der Arbeit” einen
Priifstein nicht nur fiir die Arbeitgeberpolitik, sondern auch fiir die , ge-
werkschaftliche Arbeits- und Betriebspolitik”. Gegen die jugendzentrierte Leis-
tungspolitik und die langjdhrige, von allen getragene Praxis der Frithver-
rentung setzt die IG Metall nun auf , age diversity”, verbunden mit der For-
derung nach ausreichend qualifizierten Arbeitspldtzen fiir altere, ,leis-
tungsgewandelte” Mitarbeiter und betrieblicher Gesundheitsférderung.
Alle Arbeitsbereiche in den Automobilwerken sollen nach bestimmten
Kriterien fiir altersgemischte Belegschaften zertifiziert werden. Dies zu
erreichen konfligiert mit den Unternehmerforderungen nach Abbau von
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Senioritatsregelungen sowie den aktuellen Kostensenkungsprogrammen,
was aber nichts iiber die Berechtigung der Forderung aussagt.

Belegschaftsvielfalt als Ziel, Alternsmanagement als Weg

Einen Perspektivwechsel in der Beschreibung des ,,Problems éltere Arbeit-
nehmer” schlagt Jiirgen Strauss, Wissenschaftlicher Mitarbeiter in der Sozi-
alforschungsstelle Dortmund in seinem Beitrag | Alterwerden in der Arbeit
und die Zukunft der Belegschaften” vor: , Altere Kollegen als soziales “Produkt’
und ihr Alterwerden im Betrieb als sozialen Prozess vorzustellen”. Dieser Per-
spektivwechsel bringt in der Tat eine erhebliche Verdnderung im Herange-
hen an das Problem mit sich, das nun nicht mehr als isoliertes ,,Problem
Altere” erscheint, sondern als immer absehbares Problem der ganzen Be-
legschaft, auch der Jiingeren, die im Prozess des Arbeitens und durch das
Arbeiten zum nur eingeschrankt einsetzbaren Alteren werden. Strauss
sieht die Mehrgenerationenbelegschaft als lernende Belegschaft, die die
Kompetenzen und Potenziale aller Teile optimal sowohl zum Wohle des
Unternehmens als auch unter Beachtung gesundheitsforderlicher Arbeits-
gestaltung zum Wohle der Arbeitnehmer einsetzt, d.h. das , Alterwerden von
Jiingeren gestaltet”. Betriebsrate, die sich dieses ,Problems” annehmen,
werden damit zu Vertretern der Interessen der ganzen, auch der jungen
Belegschaft.

Strauss zeigt auf, wie , Belegschaftsvielfalt als Ziel, Alternsmanagement als
Weg” angegangen werden kann. Die erwdhnten Thesen der IG Metall sol-
len dabei Hilfestellung leisten. Dass alle Beteiligten noch am Anfang eines
sehr komplizierten Weges stehen, der sowohl von den Unternehmenslei-
tungen als auch von den Belegschaften und ihren Betriebsrdaten nach Jahr-
zehnten der Gewohnung an den ,leichten Weg” der Frithverrentung ein
Umdenken verlangt, wird deutlich.
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Qualitit der Arbeit — Gesund in die Rente bei VW Nutzfahrzeuge

Die Verschiebung des Beschéftigtenberges der Altersgruppe 35-45 in den
nachsten Jahren wird alle industriellen Bereiche, insbesondere die im Leis-
tungslohn arbeitenden, vor erhebliche Probleme stellen. Am Beispiel der
Automobilindustrie verdeutlichen dies zwei Beitrdge aus der Sicht von
Betriebsraten. Heiko Spieker, Betriebsrat bei Volkswagen Nutzfahrzeuge
Hannover, macht die Bedeutung der altersgerechten Arbeitsgestaltung in
seinem Beitrag Qualitit der Arbeit — Gesund in die Rente deutlich. Wenn ab
dem 35. Lebensjahr — noch sind bei VW Nutzfahrzeuge 43% jiinger als 35
Jahre - der Anteil von Mitarbeitern mit gesundheitlich begriindeten Ein-
schrankungen, den sogenannten ,Leistungsgewandelten”, stetig von 15%
auf ca. 50% ansteigt, wird deutlich, dass das Unternehmen Arbeits- und
Leistungsbedingungen schaffen muss, die einen Erhalt der Arbeits- und
Leistungsfahigkeit langfristig ermdglichen. Spieker verhehlt nicht, dass es
Berufsfelder gibt, in denen das Erreichen der gesetzlichen Altersgrenze bei
unverdnderter Berufsausiibung zumindest fiir alle nicht erreichbar ist. Das
ist bei VW nicht anders: In Projekten wurde herausgefunden, dass bei Ar-
beitsplatzwechsel mit geringerer Belastung — teilweise durchaus nicht mit
dem vollen Einverstandnis der Betroffenen — das Ziel , gesund in die Rente”
erreichbar wurde. Die Rolle der Qualifizierung fiir andere Tatigkeiten wird
neu bestimmt, und verstarkt wird auf den Bezug zwischen der angebote-
nen Arbeit und der Fahigkeit der Mitarbeiter geachtet. In der Gruppenar-
beit spielt die Rotation eine wichtige Rolle.

Spieker macht deutlich, dass es komplexer Mafinahmebiindel bedarf, um
die kiinftige Leistungsfahigkeit der Mitarbeiter im Unternehmen zu si-
chern. Diese um- und durchzusetzen ist eine — {iberall — schwierige Aufga-
be:
Die geforderte Arbeits- und Personalpolitik setzt eine Unternehmenskul-
tur voraus die langfristige Beschiftigungsperspektive bietet und daher be-
strebt ist, pfleglich mit den Humanressourcen umzugehen. Bei der Um-
setzung der Strategie klatschen allerdings nicht nur Gewinner Beifall.
Vielmehr werden bei Beschiftigten Widerstinde spiirbar, die ihre ange-
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stammte attraktive Arbeit und individuell giinstige Entwicklungsperspek-
tiven in Gefahr geraten sehen. Auch Beschiftigte in den Fachabteilungen
von Personalwesen, Planung oder Gesundheitsschutz miissen davon ii-
berzeugt werden ihre in der Vergangenheit eingeiibten Orientierungen
und Abliufe zu iiberdenken.”

Ob diese Ziele unter dem Druck zur Personalkostensenkung, den zur Zeit
gerade die Automobilindustrie aufbaut, erreichbar sein werden, darf be-
zweifelt werden. Wenn auf der einen Seite von den Konzernleitungen die
giinstigeren Personalkosten nicht nur in den neuen EU-Staaten, sondern
auch in den neuen Fabriken der neuen Bundesldander gegen die hoheren in
den alten Landern ausgespielt werden, liegt dies nicht nur an den unter-
schiedlichen Lohnhdhen, sondern ist auch in der altersméfiig unterschiedli-
chen Zusammensetzung der Belegschaften zwischen ,Ost” und ,West”
begriindet. Der Aufwand wird immer grofser werden, zum einen gesund-
heits- und alternsgerechte Arbeitsplatze zu gestalten, zum andern leis-
tungsgeminderte Mitarbeiter im Unternehmen weiterzubeschiftigen; ,o-
lympiareife” Mannschaften werden — jedenfalls in Deutschland und dem
westlichen Europa — die Ausnahme sein.

Strategien des Betriebsrates bei Audi

Ungeachtet des zu Zeit mit 39 Jahren noch relativ niedrigen Altersdurch-
schnitts bei der Audi AG ist sich der Betriebsrat Wolfgang Forster der in
wenigen Jahren verdnderten Problemlage genau bewusst; nicht zuletzt
begrenzt das seit Jahrzehnten iibliche vorzeitige Ausscheiden der Mitarbei-
ter im Rahmen der verschiedenen Programme und Gesetze die Alterung
der Belegschaft auf kiinstliche Weise. Es verhindert jedoch nicht, dass
17,6% der Arbeiter zu den , Leistungsgewandelten” gehoren. Forster stellt in
seinem Beitrag die , Aktivititen und Strategien des Betriebsrates bei der Audi
AG zu ilter werdenden Belegschaften” vor. Ahnlich wie in der VW-
Nutzfahrzeugsparte des Mutterkonzerns konzentriert sich der Betriebsrat
auch bei Audi auf ein Mafinahmebiindel, bestehend aus einer veranderten
Personalentwicklung und Qualifizierung, aus Schaffung von mehr alters-
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gerechten Arbeitsplatzen, Gesundheitsforderung und Jobrotation sowie
Nutzung des Potentials Alterer fiir das Unternehmen sowie einer Verénde-
rung des Ubergangs in den Ruhestand (gleitend statt abruptes Ende).

Wolfgang Forster stellt in seinem Beitrag das ,,Beschiftigungskonzept B 7
vor, das sich auf die Verbesserung der Rahmenbedingungen fiir ,leis-
tungsgewandelte, und é&ltere Mitarbeiter, auf die Entwicklung eines Be-
schaftigungs- und Qualifizierungskonzepts, die Erweiterung des Arbeits-
platzangebots, insgesamt auf eine &ltere und gesundheitlich eingeschrankte
Mitarbeiter systematisch einbeziehende Personalentwicklung bezieht.

Unterschiedliche Potenziale jiingerer und édlterer Arbeitnehmer erken-
nen und nutzen

,,Der demographische Wandel wird in Theorie und Praxis seit lingerem
diskutiert. In der Unternehmensfithrung folgen entsprechende Konse-
quenzen jedoch zogerlich. Nach wie vor herrschen in Hinblick auf alternde
Belegschaften Klischees vor, und vorausschauende Personal- und Ent-
wicklungsaktivititen sind eher spirlich gesit. Vor diesem Hintergrund
sind deshalb alle Modelle und Mafinahmen hervorhebenswert, die dem Po-
tenzialverschleif§ vorbeugen, alterspezifische Leistungspotenziale nutzen
und diese ausbauen. Zu ihnen zihlen insbesondere Zielvereinbarungen
zur beruflichen Entwicklung dilterer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
sowie die Integration des Erfahrungstransfers in eine kontinuierliche Per-
sonalentwicklung.”

Dies ist das auf viel Erfahrung gestiitzte Fazit des Beitrages von Dr. Gerda
Jasper, Unique — Gesellschaft fiir Arbeitsgestaltung, Personal- und Organi-
sationsentwicklung mbH, Berlin: Unterschiedliche Potenziale jiingerer und
dlterer Arbeitnehmer erkennen und nutzen. Kritisch registriert sie die eher
zogerliche Bereitschaft von Personalleitungen, sich des Problems des de-
mographischen Wandels im eigenen Unternehmen anzunehmen und mit
geeigneten Mafinahmen darauf zu reagieren. Auch stellt sie nach wie vor
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ein Beharren auf tiberholten Klischees in Hinsicht auf ,altere” und ,jiinge-
re” Mitarbeiter fest.

Gerda Jasper skizziert einige Handlungsbeispiele aus Unternehmen, vom
umfassenden ,ergonomisch arbeiten” tiber ,Selbstpflege” bis zum , Ge-
sundheitsmanagement bei Auszubildenden” und pladiert fiir die Bildung
von altersgemischten Teams, um die unterschiedlichen Potenziale sinnvoll
nutzen und den Erfahrungstransfer organisieren zu koénnen. Dabei legt sie
grofien Wert darauf, auch alteren Mitarbeitern eine Kompetenzentwick-
lung zu ermdglichen, unabhangig von ihrer Qualifikationsstufe — sicher ein
in Betrieben haufig verdrangtes Problem.

4. Gesellschaftliche Verantwortung — Uberbetriebliche Hilfen:
Angebote der Krankenkassen an Betriebe und Biirger

Wiedereingliederung Langzeiterkrankter

Auch wenn global operierende Konzerne Gesundheitsquoten von 97% und
mehr anvisieren, wohl wissend, dass die Erreichbarkeit dieses Ziels ohne
eine jahrzehntelang betriebene Politik der Frithverrentung nicht gegeben
ware, gilt:
., Trotzdem wird das Problem arbeitsunfihig erkrankter Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter immer bestehen bleiben. Es wird weiterhin notwendig
sein, berufliche und medizinische Rehabilitationsleistungen zu erbringen
und Strategien zur Wiedereingliederung vorzuhalten und diese zu opti-
mieren.”13

Mit einem in der Tat bei dlteren Arbeitnehmern héufiger als bei Jiingeren
zu registrierenden Problem, der Langzeiterkrankung, befasst sich der Bei-
trag von Martin Hohmann, der bei der Innungskrankenkasse Schleswig-
Holstein das Projekt , Wiedereingliederung Langzeiterkrankter” betreut. Wie

18 Martin Hohmann in diesem Band.
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schon andere in diesem Buch présentierte Projekte ist auch dieses Teil der
Europaischen Gemeinschaftsinitiative EQUAL.

,,Ziel des Projektes ist...., eine weitest mogliche Harmonisierung zwischen
der zunehmenden Genesung... und der Zunahme an Anforderung inner-
halb der Wiedereingliederung zu erreichen..... Im optimalen Fall will das
Projekt anhand es wiedereingegliederten Mitarbeiters die Sensibilitit des
ganzen Betriebes fiir gesundheitsbewusstes Verhalten am Arbeitsplatz
verbessern.”

Hohmann stellt seine unterschiedlichen Erfahrungen mit der Wiederein-
gliederung Langzeiterkrankter in den Betrieb, in die Arbeit vor. Sein Pla-
doyer fasst eine betriebliche Praventionspolitik und eine Rehabilitation und
aktive Wiedereingliederungspraxis mit Unterstiitzung der Krankenkassen
Zusammen.

Gemeinsam sind wir stark — Warum sich betriebliche Gesundheitsforde-
rung fiir alle lohnt

Wie schon andere Autoren, stellt auch Gudrun Eberle, Dr. Gudrun Eberle,
Leiterin der Abteilung Pravention beim AOK-Bundesverband, in ihrem
Beitrag , Gemeinsam sind wir stark — Warum sich betriebliche Gesundheitsforde-
rung fiir alle lohnt”, fest, dass im betrieblichen Alltag nach wie vor die Vor-
urteile, ,die auf dem sog. Defizitmodell des Alters beruhen”, dominieren. Zu-
dem steht die Gewohnheit der ad-hoc-Entscheidungen von Personalleitun-
gen angesichts der Demographieprobleme der Notwendigkeit langfristiger
Personalplanung entgegen.

Eberle stellt die Handlungsfelder der Krankenkassen im Allgemeinen und
das Angebot des AOK-Service Gesunde Unternehmen an Betriebe im Be-
sonderen vor, ein betriebliches Gesundheitsmanagement aufzubauen, das
sich naturgemafS auch der Probleme élterer Arbeitnehmer annimmt, bzw.
den Anspruch erhebt, die Arbeitsbedingungen so zu verandern, dass die
Arbeitnehmer gesund den Ruhestand erleben konnen.
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Besonders interessant ist das betriebliche Beispiel Rowenta, wo ein an-
spruchsvolles und nachhaltiges betriebliches Gesundheitsmanagement
gerade auch unter Beriicksichtigung der Bediirfnisse &lterer Mitarbeiterin-
nen aufgebaut wurde.

, Was wir uns weder volkswirtschaftlich noch betriebswirtschaftlich leis-
ten konnen ist, auf die Stirken dlterer Erwerbstitiger zu verzichten, nur
weil uns das Know-how fehlt, wie diese Stirken fiir den Arbeitsmarkt
letztlich verfiigbar gehalten werden konnen. Hieran haben nicht zuletzt
wir Krankenkassen ein existenzielles und aktuelles Interesse. Denn fiir
unsere Bilanzen — wie auch im iibrigen fiir die Rentenversicherung — ist
es von elementarer Bedeutung, Beschiftigte moglichst lange produktiv zu
erhalten und vorzeitigen Verrentungen vorzubeugen.

Das Ziel lohnt, denn wenn sich Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter unab-
hingig von ihrem Alter kontinuierlich an neue berufliche Anforderungen
anpassen konnen und dabei ihre Arbeitsfreude behalten, ist das nicht nur
ein Gewinn fiir Unternehmen und Beschiftigte, sondern nicht zuletzt
auch fiir die Krankenkassen und dariiber hinaus fiir die gesamte Volks-
wirtschaft.”

Jetzt muss ,nur noch” der Einsicht in die Sinnhaftigkeit des notwendigen
Handelns das Handeln selbst folgen. Dieser Prozess kann nur ,,vor Ort”, in
jedem Betrieb, in jeder Dienststelle stattfinden. Er muss zuallererst die Fiih-
rungskrafte ergreifen, muss im Unternehmen kommuniziert werden, die
Interessenvertretungen spielen dabei eine bedeutende Rolle, er muss sich
in der Qualifizierung niederschlagen, in der Pravention, in der Arbeitsor-
ganisation, in der Personalentwicklung.

Begleitet werden miissen diese vielen dezentralen Prozesse von einer of-
fentlichen Diskussion.
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Die Zukunft ist das Fazit

Es fallt nicht leicht, nach den vielen Beitrdgen ein Fazit zu ziehen. Altere
Arbeitnehmer im Betrieb” werden noch eine ganze Weile, so ist zu fiirchten,
,zwischen Friihverrentung und Verlingerung der Lebensarbeitszeit” hin und her
gezerrt werden. Das Gesetz iiber Altersteilzeit lauft noch bis zum Jahr 2009,
und unabhéngig davon werden voraussichtlich Unternehmen auch weiter-
hin mit Abfindungen éaltere Mitarbeiter/innen lange vor dem 65. Lebensjahr
entlassen. Ein Umsteuern im Betrieb hin zu einem Alternsmanagement, das
diesen Namen verdient, hat noch nicht stattgefunden, weil die Prognose
des in der Zukunft drohenden Fachkriftemangels offenbar noch nicht
schreckt. ,Islandische Verhaltnisse” sind nicht in Sicht — dort ,setzen sich
nur wenige vor dem Rentenalter von 67 Jahren zu Ruhe” — und das bei einer
durchschnittlichen Jahresarbeitszeit von 1812 Stunden (gegeniiber 1446
Stunden in Deutschland); {ibrigens liegt im Landervergleich der Vereinten
Nationen mit der hochsten Lebensqualitdt Island auf Rang 7.1 Zu denken
geben sollte das schon — vielleicht setzen wir wirklich seit langem die fal-
schen Prioritdten? Nach der ,Rangliste der Familienfreundlichkeit” des
Berliner Instituts fiir Bevolkerung und Entwicklung liegt

,Deutschland an letzter Stelle — Island an erster. In Island stimmt staatli-
cherseits die Mischung aus professioneller Kinderbetreuung, okonomi-
scher Absicherung von Eltern und Riickkehrmdglichkeiten in den Beruf.
Hinzu kommt eine Kultur der Kinderfreudigkeit. Wer durch die Strafien
von Reykjavik geht, wird den demographischen Unterschied zu Deutsch-
land deutlich bemerken."20

Die Wirklichkeit sperrt sich bei uns noch gegen nachhaltige Entscheidun-
gen, obgleich Konzeptionen alternsgerechter Personalpolitik und Arbeits-
organisation ebenso wie betriebliches Gesundheitsmanagement in vielen

19 Landerbericht Island: Hohe Lebensqualitit bei langen Arbeitszeiten, in: Frankfurter Allge-
meine Zeitung Nr. 201, 30.8.2004, S. 16

%0 Christian Schwigerl, Die leere Wippe, in: Frankfurter Allgemeine Zeitung Nr. 209 vom
8.9.2004, S. 33
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Unternehmen erprobt wurden und auch propagiert werden. Die Wider-
spriiche zwischen durchaus iiberzeugenden Konzepten und ihrer offentli-
chen Vertretung, auch durch Unternehmensverbande und Gewerkschaften,
und dem realen betrieblichen Handeln bleiben, und es ist m.E. durchaus
nicht ausgemacht, dass sie in absehbarer Zeit durch Umsteuern im Unter-
nehmen aufgeldst werden, solange alternative ,Ldsungen” wie Produkti-
onsverlagerungen kostengtinstiger erscheinen.?’ Abgesehen davon, dass
der von den Arbeitgeberverbanden geforderte , notwendige Paradigmenwech-
sel” hinsichtlich der Beschaftigung alterer Arbeitnehmer zwar mit einigen
durchaus konsensfahigen Reformvorschldgen wie ,einer zukunftsgerichteten
betrieblichen Weiterbildungs- und Personalpolitik”, der , Verbesserung der Ar-
beitsvermittlung gerade fiir dltere Arbeitnehmer, die ihren Arbeitsplatz verloren
haben” — Honi soit qui mal y pense — und ,, Reformen im Bereich des Renten-
versicherungsrechts” gekoppelt ist, auf der anderen Seite aber einige , Pfer-
defiifie” zeigt wie ,die umfassende Derequlierung des Arbeitsmarktes”, ,den
Abbau von Seniorititsprivilegien in den Tarifvertrigen” (die es, s.o., auserhalb
des Offentlichen Dienstes praktisch nicht gibt, die allerdings bei Sozialpla-
nen eine grofSe Rolle spielen) und , die Umgestaltung der Sozialleistungen bei
Arbeitslosigkeit” - Hart IV ist gerade eingeleitet.?? Es ist angesagt, die reale
Politik der Unternehmen an den Worten des BDA-Prasidenten zu messen.

21 Vgl. die Schrift der Bundesvereinigung der Deutschen Arbeitgeberverbande vom Mirz
2002:“Altere Arbeitnehmer im Betrieb — ein Leitfaden fiir Unternehmer”
22 Dieter Hundt, ebenda.
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Das Zeitalter des permanent unfertigen Menschen:
Lebenslanges Lernen nonstop?

I. Vorbemerkungen

Wenn man Wohlstand, Lebenserwartung und Bildungsbeteiligung als Kri-
terien nimmt, war das letzte Jahrhundert fiir die industrialisierte Welt eine
beeindruckende Erfolgsgeschichte. Man denke nur an die Zunahme der
Lebenserwartung von durchschnittlich etwa 45 Jahren um 1900 auf mehr
als 75 Jahre in der Gegenwart. Gerade in der heutigen Zeit eines zuweilen
als fantastisch anmutenden Glaubens an die Rolle der Genetik ist es mehr
als trivial, wenn man hervorhebt, dass diese Fortschritte nicht etwa durch
eine Verdanderung im menschlichen Genom erzielt wurden. In den letzten
Jahrtausenden und sicherlich im 20. Jahrhundert lagen die Quellen des
Fortschritts vor allem in gesellschaftlichen Faktoren. Die im menschlichen
Genom angelegte enorme Plastizitat als grundlegendes Entwicklungspo-
tenzial nutzend, waren es kulturbasierte technologische, medizinische,
O0konomische, politische und psychosoziale Lern- und Transferprozesse,
die dies ermdglichten.

Gesellschaftlicher Wandel ist aber nicht nur Fortschritt. Der Entwicklungs-
und Gesellschaftsforscher unterscheidet deshalb sorgféltig zwischen Ver-
anderungen per se und der Bewertung von Veranderung. Selbst das Erler-
nen des logischen Denkens in der Kindheit hat Nachteile. Je logischer das
Denken von Kindern wird, umso schlechter werden sie bei Aufgaben, die
keine logisch eindeutige Losung haben.

Jede Verdnderung, so sagen die meisten Theorien der menschlichen Ent-
wicklung, birgt in sich eine mehrdimensionale und deshalb mehrkriteriale
Gewinn-Verlust-Bilanzierung. Die Berechnung des Nutzens und der Kos-
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ten von Verdnderungen ist zudem inharent unsicher und von zeitlichen
wie kontextuellen Bedingungen abhéangig, genauso wie dies auf die evolu-
tiondre Entwicklung der Lebewesen zutrifft. Auch diese Prozesse waren
nie a priori vorher oder fiir ewige Zeiten fixierbar. Biologisch-genetische
Evolution war immer ein Geschehen, in dem der Lebens- und Uberlebens-
wert der genetischen Verdnderung a posteriori und in einem komplexen
und sich stets verandernden Zusammenspiel von Anlage und Umwelt zum
Tragen kam.

II. Uber die Gewinn- und Verlustbilanzierung des Alterwerdens

Auch die Gewinn-Verlust-Bilanzierung der Errungenschaften der letzten
Jahrhunderte wie etwa die lingere Lebenserwartung steht noch aus. Es
tiberrascht deshalb nicht, dass wir Unsicherheit verspiiren, wenn wir die
Langzeitkonsequenzen des 20. Jahrhunderts und seiner monumentalen
Verdanderungen besser verstehen wollen. Eine aus dem mittelalterlichen
Spanien stammende Sentenz iiber die Mehrdeutigkeit eines Phanomens
bringt dies auf einen wohl allzu extremen, aber doch heuristisch wertvollen
Brennpunkt: "Alle Dinge erscheinen gut und sind gut, und erscheinen
schlecht und sind schlecht, und erscheinen gut und sind schlecht, und er-
scheinen schlecht und sind gut", schrieb Juan Manuel im 14. Jahrhundert.
Wenn auch die meisten wohl eine weniger radikal-pluralistische Sichtweise
bevorzugen, so hilft diese doch, die Denkflexibilitdt zu gewinnen, um den
Raum des Moglichen offen zu legen.

Gerade die im letzten Jahrhundert so massiv angestiegene Lebenserwar-
tung ist auf objektiver und subjektiver Ebene nicht nur eine Erfolgsge-
schichte. Dies erkennt man schon daran, dass wir zwar alle alt werden,
aber ganz und gar nicht alt sein wollen. Langer leben birgt namlich in sich
auch neue Herausforderungen, welche die Grenzen des im Lebensverlauf
Moglichen austesten.

Immer Neues gibt es zu lernen, immer mehr wird immer schneller obsolet.
Um die Grofle dieses neuen Lebensszenarios zu erspiiren, muss man sich
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nur vorstellen, dass man heute nach dem Ende des tiblichen Bildungsgan-
ges im Durchschnitt noch etwa 60 Lebensjahre vor sich hat, und dies in
einer sich rapide verandernden Wissenswelt und mit einem Korper, der
keineswegs fiir diese neue Ewigkeit des Lebens geschneidert ist.

III. Vom Lernen fiirs Leben zu lebenslangem Lernen

Eine wortkluge Erfindung tiber die Rolle des Lernens im Leben gibt uns
zwar das Gefiihl, die Situation zumindest begrifflich erfasst zu haben. Aus
dem Bildungsschlagwort "Lernen fiirs Leben" wurde das Schlagwort des
"lebenslangen Lernens".

Wie mit dem Begriff der Entwicklung schon seit Jahrhunderten im Allge-
meinen, so wird heute mit der Idee vom lebenslangen Lernen eine neue
Utopie definiert. Sie verspricht uns bis ins hohe Alter Entwicklungschancen
und Lebenselixier. Dieses Versprechen steht allerdings nicht nur auf star-
ken Fiifien. Erinnert sei nur an die seit der Antike etwa von Bildungsphilo-
sophen immer wieder diskutierte Frage der Entzweiung von Korper und
Geist im Verlauf des Lebens. Und ganz in diesem Sinne sat auch unsere
Alltagserfahrung Zweifel. Auf die Idee vom lebenslangen Lernen ange-
sprochen, berichten Personen von einem zwiespaltigen Gefiihl: von Befrei-
ung und Bedrohung.

Die moderne Lebensverlaufs- und Alternsforschung unterfiittert diesen
erlebten Zwiespalt mit wissenschaftlicher Evidenz. Einerseits hat die Ge-
rontologie iiber das "junge" Alter, das so genannte dritte Lebensalter, Gutes
zu berichten. 60- und 70-Jahrige sind mental fitter und lernféhiger, ihr Ge-
sundheitszustand ist objektiv und subjektiv besser, als allgemein ange-
nommen wird. Es gibt wissenschaftliche Befunde, die darauf hindeuten,
dass wir insgesamt in den letzten 25 Jahren korperlich und mental fitter
geworden sind. Die heutigen 70-Jdhrigen sind in ihrem Funktionsstatus
eher mit den damaligen 65-Jahrigen vergleichbar.
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Andererseits gibt es theoretische und empirische Griinde dafiir, weshalb
sich dieser Fortschritt nicht so ohne weiteres auf das hohere Alter ausdeh-
nen lasst. In der Tat, die grofSe Unbekannte der Zukunft ist das hohe Alter.
Dabei ist es wichtig zu erkennen, dass die steigende Lebenserwartung nicht
nur die 60- und 70-Jahrigen betrifft. Sie trifft auch auf die Hochbetagten zu,
die 80-, 90- und 100-Jdhrigen. In Europa beispielsweise leben die heutigen
80-Jahrigen etwa drei bis vier Jahre langer, nachdem sie 80 geworden sind,
als die 80-Jahrigen vor 25 Jahren, und auch die verbleibende Lebenserwar-
tung der 100-Jahrigen erhohte sich wéhrend dieser Zeit deutlich.

Erst in den letzten Jahren hat sich die Wissenschaft den Hochbetagten zu-
gewandt. Die Ergebnisse dieser Forschungen sind weniger optimistisch als
die iiber das junge Alter, das dritte Lebensalter. Befunde iiber das so ge-
nannte vierte Lebensalter jenseits der 80 zeigen deutlichere Funktionsver-
luste und vor allem auch geringeres Potenzial fiir Verbesserung - nicht nur
fiir Personen, die an Demenz leiden. Ahnliche Befunde gibt es fiir andere
Funktionsbereiche wie etwa das subjektive Wohlbefinden (siehe Abbildung
1).
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Abbildung 1: Korperlicher,
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Das fortgeschrittene Alter jenseits der 80 wird fiir den Durchschnittsmen-
schen zunehmend zu einer Belastung: emotional, geistig und korperlich. Es
gibt zwar eine grofse Bandbreite und die beriihmten Ausnahmen, aber der
Durchschnittstrend in Richtung auf eine im hohen Alter zunehmende Dys-
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funktionalitat und geringere Beeinflussbarkeit des Alternsvorganges ist
eindeutig.

IV. Das Zeitalter der permanenten Unfertigkeit des Menschen:
Die wesentlichen Faktoren

Die gesellschaftliche Utopie einer lebenslangen Entwicklung und der Ruf
nach lebenslangem Lernen nonstop horen sich also gut an, sind aber bisher
mehr Wunsch als Realitdt. An sich war doch das frithere Gefiihl, im ferti-
gen "Sein" des Erwachsenenalters zu leben, ganz angenehm. Nun soll die-
ser Seinsstatus keine Berechtigung mehr haben? Soll der Mensch sich dies
wirklich antun, sich lebensldnglich als unfertig zu erleben? Lebenslanglich
gefangen im Entwicklungsexpress ohne Ende?

Sicherlich ist die Einsicht in die permanente Unfertigkeit und die hieraus
entstehende mangelnde Geborgenheit des Menschen nicht neu. Sie war
auch in der Vergangenheit ein Kennzeichen jeglichen kulturellen Fort-
schritts. Ich erinnere nur an Arnold Gehlens Konzeption vom Menschen als
"biologisches Madngelwesen" und dessen produktive Kompensation durch
Kultur.

Was verleiht der objektiven und subjektiven Unfertigkeit des Menschen im
21. Jahrhundert eine neue Qualitdt? Die Hauptursachen liegen in einem
Ensemble von Faktoren. Keiner davon ist neu. Neu ist deren Intensivie-
rung, Haufung und Macht im Alltag. Wegen dieser wechselseitigen Ver-
quickung kann man von einem neuen Jahrhundertgefiihl der permanenten
Unfertigkeit sprechen; einem Jahrhundert, in dem die Vollendung der
menschlichen Lebensentwicklung immer schwieriger sein wird. Alt ist
nicht alt, die hohen Alter haben es in sich.

1. Uber die Alter des Alters: Das radikal unfertige vierte Lebensalter

Wie schon erwéhnt, ist der erste die Unfertigkeit des Menschen massiv
beschleunigende Faktor das Alterwerden der Bevolkerung. Das Alter ist
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die radikalste Form des Mangelwesens Mensch. Im Folgenden greife ich
diesen Punkt auf, erweitere ihn aber auch, um auf die besondere Lage und
die Schwierigkeiten des hohen Alters und seiner kiinftigen Optimierung
hinzuweisen.

Léanger zu leben ist in der Tat auf den ersten Blick wiinschenswert. Dass
sich aber hierbei, gerade wenn es auf die 90 und 100 zugeht, eine immer
grofser werdende Kluft zwischen Gewinnen und Verlusten des langeren
Lebens auftut, kann man schon daran erkennen, dass fast 50 Prozent der
tiber 90-Jahrigen an der einen oder anderen Form von Demenz leiden. Aber
auch andere psychische Kapazititen wie die Schnelligkeit und Giite des
Lernens neuer Dinge oder die Fahigkeit, seine Emotionen zu regulieren
und lebenszufrieden zu sein, werden deutlich geringer.

"Wer das Alter preist, hat ihm noch nicht ins Gesicht gesehen", schreibt der
Philosoph Norberto Bobbio. Nach ihrem Wunschalter gefragt, sagen Berli-
ner 90-Jahrige, dass sie am liebsten so um die 65 geblieben wéren (siehe
Abbildung 2).

Jahre
100
a0 Tatsdchliches Alter Abbildung 2: Berli-
ner Altersstudie: wie
Empfundenes Alter .. .
(Ma‘:mer und Frauen) alt méchte man sein?
80 Quelle: Berliner Al-
Erwiinschtes Alter tersstudie (Anm. 2/
70 Feaueg Jacqui Smith & Paul
B. Baltes), S. 232.
60
Erwinschtes Alter
50 (Méanner)

T T T T

70 75 80 85 90 95+
Tatsachliches Alter
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Aber konnen diese Nachteile des hohen Alters nicht genauso gut mit sozia-
len, psychologischen, ©konomischen und medizinisch-technologischen
Stiitzsystemen angegangen werden, wie dies auf das junge Alter zutrifft?
Wahrscheinlich nicht. Die biologische "Natur" steht der Verzauberung des
hohen Alters durch Kultur im Wege.

Dass das Alter die radikalste Form der Unfertigkeit ist, liegt vor allem dar-
an, dass die evolutiondr gewachsene Biologie keine Freundin des Alters ist.
Das Kerngeschift der Evolution war die Reproduktionsfahigkeit im Er-
wachsenenalter und nicht die Optimierung des darauf folgenden Alterns.
Unter anderem, weil es frither so wenige alte Menschen gab, war das, was
spater im Leben geschah, wihrend der Evolution weitgehend selektions-
neutral.

Man konnte sicherlich vereinfacht sagen, dass das Alter von der evolutio-
nédr gewachsenen Biologie nicht nur allein gelassen wurde, sondern vor
allem als Abladeplatz fiir den biologischen Miill der ersten Lebenshalfte
diente. Und da es sich beim biologischen Altwerden um ein hoch komple-
xes Zusammenspiel vieler Gene und Gen-Expressionen handelt, ist es
hochst unwahrscheinlich, dass es hierfiir eine gentechnologische Losung
geben wird.

Wie in den rechten Teilen von Abbildung 3 dargestellt, gibt es noch weitere
Griinde, warum das Alter und das Altern als unvollendete Architektur der
Humanontogenese bezeichnet werden kann (vgl. Anm. 5). Die menschliche
Ontogenese konnte ndmlich vor allem dadurch ein immer hoheres Niveau
an Funktionstiichtigkeit erreichen, dass gleichzeitig eine Weiterentwick-
lung und Ausbreitung der Kultur und damit zusammenhéngender Oppor-
tunitatsstrukturen stattfanden. Und wenn sich die menschliche Ontogenese
immer weiter auf spatere Lebensalter ausdehnen soll, werden weitere ge-
sellschaftlich-kulturelle Kréfte und Ressourcen dafiir benotigt werden; und
dies umso mehr als es mit dem Alter zunehmender kompensatorischer
Faktoren bedarf, um den Verlust im biologischen Potenzial des Alters aus-
zugleichen.
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Dynamik Biologie-Kultur im Lebensverlauf

Biologisches Potential Bedarf an Kultur Effektivitat von Kultur
nimmt ab nimmt zu wird geringer
/ - L
A1 s 1
~d ~d A
Lebensverlauf Lebensverlauf Lebensverlauf

Abbildung 3: Dynamik Biologie-Kultur im Lebensverlauf
Quelle: P.B. Baltes (Anm. 5), S. 437.

Der rechte Teil von Abbildung 3 verdeutlicht die Schwierigkeit, das hohe
Alter in der Zukunft so zu optimieren, wie dies auf das junge Alter zutraf.
Wegen der weiteren Abnahme des biologischen Potenzials im hohen Alter
reduziert sich die Wirkkraft oder Effektivitat kultureller Faktoren und Res-
sourcen. In einer gewissen Weise exemplifiziert dieses Prinzip das Dilem-
ma der modernen Zeit. Gutes Altern hat einen Mehrbedarf an Kultur, aber
deren Wirkkraft zeigt einen Altersverlust. Diese reduzierte Wirkkraft kann
am Beispiel des Lernens verdeutlicht werden. Mit zunehmendem Alter
braucht man immer mehr Zeit, Ubung und kognitive Unterstiitzung, um
denselben Lernerfolg zu erreichen, vor allem, wenn es um das Erlernen
neuer Dinge geht. Dasselbe gilt fiir die Plastizitdt auf neurobiologischer
Ebene.
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Die biologisch-genetische Architektur des hohen Alters ist also in einem
sehr fundamentalen und robusten Sinn unfertig. Sie ist keineswegs mit der
schonen Unvollendetheit vergleichbar, die man einer Schubert'schen Sym-
phonie zugestehen mag. Die Bedeutung dieser in der Evolution angelegten
Unfertigkeit des Alters wird umso grofSer, je langer wir leben und je schnel-
ler der gesellschaftliche Wandel sich vollzieht.

2. Schneller gesellschaftlicher Wandel und friihe Obsoleszenz

Damit ist eine zweite Perspektive angedeutet, die das Umfeld des Themas
lebenslanges Lernen bestimmt. Der zweite Faktor einer in der Gegenwart
zu beobachtenden objektiven und subjektiven Zunahme in der Unfertigkeit
des Menschen sind die atemraubende Schnelligkeit, die riesige Spannweite
und die Unvorhersagbarkeit gesellschaftlicher Wandlungsprozesse - am
deutlichsten zu erkennen an den so genannten Halbwerts- und Entwer-
tungszeiten beruflicher Qualifikationen. Man denke nur an die Computer-
welt. Aber auch die Halbwertszeiten von Lebensformen des Alltags schei-
nen sich zu verkiirzen. Eine der Konsequenzen ist der Verlust an Prestige
und Sicherheit im Erwachsenenalter.

Und weil die grundlegende Lernfahigkeit fiir das Neue im hohen Alter in
Quantitat und Qualitat so deutlich reduziert ist, fallt es auch der Kultur
immer schwerer, diesen Nachteil durch verstarkten Einsatz gesellschaftli-
cher Bildungsressourcen zu kompensieren. Im hohen Alter wird die "Effi-
zienz" kultureller Innovationen deutlich geringer. Eine der unabdingbaren
Konsequenzen eines rapiden gesellschaftlichen Wandels ist also die lebens-
laufbezogene Verstirkung des Prozesses der Obsoleszenz des einmal Ge-
lernten. Je schneller der Zeittakt des Wandels, je umfassender, alltags- und
berufsrelevanter die betroffenen Inhalte, umso grofler die objektiv vorhan-
dene und subjektiv erlebte Unfertigkeit.

3. Die Ausdifferenzierung des Lebensverlaufs: Neue Lebensaufgaben des Alters
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Der dritte die permanente Unfertigkeit verursachende Faktor ist die weite-
re Ausdifferenzierung des Lebensverlaufs. Mit dieser geht eine Weiterent-
wicklung der Aufgaben des Lebens einher, der "developmental tasks", wie
dies der Amerikaner Havighurst vor nunmehr 50 Jahren nannte. In der
Entwicklungspsychologie der Lebensspanne spricht man beispielsweise
inzwischen bereits von fiinf Etappen der zweiten Lebenshalfte: dem frii-
hen, dem mittleren und dem spéten Erwachsenenalter, gefolgt vom jungen
(dem dritten) Alter und dem hohen, dem vierten Alter.

Jede dieser Lebensetappen hat ihre eigenen herausfordernden Lebensauf-
gaben, die es zu meistern gilt. Vor 50 Jahren pensioniert zu werden war
qualitativ etwas anderes als heute. Es waren deutlich weniger, die diese
Lebensphase erreichten, und die Zeit im Ruhestand war damals kiirzer,
wie auch der normative gesellschaftliche Druck geringer war, aus dieser
Lebensphase etwas Produktives zu machen. Der heutige Ruhestandler ist
damit konfrontiert, diese Lebensphase mit Sinn und Neuem anzufiillen.
Auch im Ruhestand gilt es also, nicht nur zu sein, sondern auch weiterhin
zu werden. Vor allem im Ubergang zwischen diesen Etappen liegen Quellen
der Unfertigkeit und neuer Sinnkrisen. Selbst vor und auf dem Sterbebett
gilt es, sich adaptiv und lernfahig zu verhalten.

4. Die Sikularisierung des Lebens

Der vierte und oft auch in der Wissenschaft tibersehene Faktor fiir das
Anwachsen eines Zeitgefiihls der permanenten Unfertigkeit scheint mir die
Séakularisierung des Lebens zu sein.

Der zunehmend praktizierte Verzicht auf die Moglichkeit, sich im Jenseits
weiterzuentwickeln, ist ein Verlust an Gestaltbarkeit und emotionaler Re-
gulationspotenz. Unfertigkeit im diesseitigen Leben ist das Endgiiltige. Hic
Rhodus, hic salta!

Es immer weniger moglich, unerledigte Handlungen und Entwicklungs-
moglichkeiten durch eine Verschiebung in die Grauzone einer postirdi-
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schen Zukunft unter psychologische Kontrolle zu bringen. Ebenso scheint
es mir weniger moglich, die Verantwortung fiir das Unerledigte und den
Misserfolg auierhalb der eigenen Person etwa im Schicksal oder der gottli-
chen Vorsehung zu suchen.

5. Globalisierung und Unfertigkeit

Der fiinfte die chronische Unfertigkeit des Menschen vorantreibende Fak-
tor hiangt mit der Globalisierung zusammen. Der Wettbewerb um den am
besten entwickelten und leistungsfahigsten Menschen, um das beste Hu-
mankapital, ist zunehmend ein iibernationaler geworden. Ein wichtiger
Faktor bei der Bewertung des eigenen Lebenspotenzials ist, beispielsweise,
mit wem man sich vergleicht, und die Zahl der potenziellen Konkurrenten.

Zwar ist der globale Wettbewerb eine Chance fiir Innovation, er ist aber
auch eine chronische Bedrohung des Selbstwertgefiihls und der personli-
chen Sicherheit. Die globale Ausweitung des sozialen Netzwerks und der
Mitkonkurrenten im Beschaftigungssystem auf andere Lander schafft eine
neue Wettbewerbssituation.

V. Lebenslange Entwicklung: Institutionelle Bausteine

Was bedeutet dieses, wie ich behaupte, sich intensivierende Jahrhundertge-
fiihl der permanenten Unfertigkeit und die normative Setzung des Zieles
vom lebenslangen Lernen fiir die Hauser unserer Bildung, fiir ihre Archi-
tektur und Inhalte, aber auch fiir andere gesellschaftliche Institutionen wie
etwa die Struktur von Unternehmen oder berufliche Lebenskarrieren?

Die permanente Lern-Gesellschaft des kommenden Jahrhunderts erfordert
eine neue Strukturierung der Institutionen, und zwar nicht nur des Bil-
dungssystems! Die Idee lebenslanger Entwicklungsprozesse muss Dreh-
und Angelpunkt sein. Das alte, eindimensionale, auf Kontinuitat ausgerich-
tete Lebensverlaufsbild der Schule-Arbeit-Familie-Ruhestand-Sequenz ist
tiberholt. Die Losung der Zukunft kann beispielsweise nicht nur darin be-
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stehen, dem jetzigen Bildungsverlauf mehr und mehr Jahre anzuhédngen.
Dynamische Parallelisierung statt Sequenzierung ist das Strukturmodell
des Lebensverlaufs in der Zukuntft.

Es wird darauf ankommen, die Welt der Bildung, der Arbeit, der Familie
sowie der Freizeit diesem neuen Masterplan des Lebens anzupassen. Jen-
seits wohlgesetzter Worte und neuer gesetzlicher Opportunitdten gibt es
natiirlich praktizierende Vorlaufer dieser Entwicklung. Seit einigen Jahr-
zehnten beteiligen sich beispielsweise die groffen amerikanischen Staats-
universititen an dieser Reformation. An der Pennsylvania State University
etwa gab es schon vor 30 Jahren fast dreimal so viele Fortbildungsteilneh-
mer wie "reguldre" Jungstudenten.

Diese auf berufliche Renaissance und beruflichen Neueinstieg ausgerichte-
ten Hochschulaktivitdten waren auch einkommenstrachtig. Die kiinftige
Studentenpopulation sind Erwachsene aller Altersgruppen - nicht nur die
20- bis 30-Jahrigen! Hier ist ein Beispiel, warum die Frage von Studienge-
bithren als Finanzierungsquelle fiir Hochschulen eine neue Bedeutung
gewinnt. Nur das Erststudium ware frei oder kostengiinstig.

Hochschulen, die sich auf Weiterbildung konzentrieren, oder solche fiir das
dritte Alter, wie sie in verschiedenen europdischen Landern auf den Weg
gebracht wurden, sind ein weiteres Beispiel. Hinzu kommen Unternehmen,
die ihre eigenen betrieblichen Universitdten einrichten.

Der neue Lebensverlauf bedarf einer grundlegenden gesellschaftlichen
Reform (siehe Abbildung 4). Bisher sind namlich diese institutionellen Vor-
laufer von gesellschaftlichen Reformen nur Stiickwerk und eher Erganzun-
gen im traditionellen System. Es bedarf einer massiveren Neuorientierung,
um die Kernstiicke eines differenzierten und wechselseitig abgestimmten
institutionellen Systems zu schaffen, um lebenslange Entwicklung zu er-
moglichen.
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Ein anderes Beispiel stammt aus dem Arbeitsmarkt. Eines der Paradoxe
unserer Zeit ist das stetig sinkende Pensionsalter; und dies, obwohl wir
mental und korperlich um die 60 fitter sind als frithere Generationen. In
den G-7-Landern hat sich mit Ausnahme von Japan wihrend der letzten 25
Jahre das durchschnittliche Pensionsalter um vier bis fiinf Jahre verringert.
Aus meiner Sicht ist dies nicht nur eine Verschwendung von Humankapi-
tal. Das sinkende Pensionierungsalter ist auch das Symptom einer alte-
rungsfreundlichen Gesellschaftsstruktur. Altere Erwachsene sind zwar
physisch weniger stark und auch weniger fahig, Neues zu lernen. Ein Teil
der beruflichen Tatigkeiten wird daher in der Tat von édlteren Menschen
weniger gut bewaltigt. Altere Menschen besitzen aber oft ein Plus an Le-
benserfahrung und sozialer Intelligenz; und sie sind motiviert, diese Star-
ken in Berufe einzubringen, die ihren Kompetenzen und Interessenlagen

entsprechen.
Alter alters- alters- .
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Als Lebensverlaufsforscher bin ich davon tiberzeugt, dass der frithere Aus-
stieg aus dem Arbeitsmarkt neben institutionellen und arbeitsplatzbezoge-
nen Kompetenzgriinden auch motivationale Ursachen hat. Viele altere
Arbeitnehmer erleben wahrscheinlich nicht nur einen Verlust ihrer arbeits-
bezogenen Fahigkeiten oder ihrer Arbeitsstellen, sondern ebenso eine
fehlende Passung zwischen ihrer arbeitsplatzbezogenen "Lebensstellung"
und ihren altersspezifischen Kompetenzen und Interessen. Zum
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ihren altersspezifischen Kompetenzen und Interessen. Zum Alterwerden
gehort ndmlich meist auch eine Verdanderung der Interessen und Kompe-
tenzen.

Kiinftig muss daher, um dem ldanger gewordenen Leben eine berufliche
Chance zu geben, die Moglichkeit eines neuen Eintritts in den Arbeitsmarkt
geschaffen werden. Das werden oft auch Positionen mit niedrigerem Status
und geringerer Belastung sein. Teilzeitbeschaftigungen im Dienstleistungs-
sektor gehoren dazu. Dieser Umstieg ist aber gegenwartig oft schwierig,
weil berufliche Transformationen vor allem in derselben Firma "am Ort"
stattfinden. Das Ziel einer altersangemessenen beruflichen Neuorientie-
rung ist dabei leicht durch Statusverlust und arbeitsrechtliche Hindernisse
verstellt. Berufliche Renaissance braucht oft eine neue Umgebung und
soziale Anerkennung.

Die Welt der Arbeit muss also so transformiert werden, dass es immer wie-
der neue Einstiegsmoglichkeiten gibt, und zwar in solche Berufe, die auf
die besonderen Stirken und Schwichen des Alterwerdens abgestimmt
sind; und auch darauf, dass es im Alter riesengrofie Unterschiede in den
Motivlagen des Einzelnen gibt. Altere Personen unterscheiden sich eher
mehr voneinander als jiingere. Es gibt viele Gesichter des Alterwerdens.

Es tiberrascht daher nicht, wenn zunehmend erkannt wird, dass eine Le-
bensstellung oder andere Formen von Arbeitsplatzgarantien zwar den
Einzelnen 6konomisch absichern mogen, die damit verbundene Rigiditét
aber gleichzeitig die Idee vom lebenslangen Lernen verbaut. Folglich ver-
wundert es auch nicht, wenn sich die neuen Teilzeit-Personalunternehmen
auf diesen Markt der neuen und flexiblen Arbeit im Erwachsenenalter
stiirzen. Dieser Markt wird wachsen und notwendig sein, um das latente
Potenzial der alteren Bevolkerung zu aktivieren, um es dem Einzelnen zu
erleichtern, mit dem permanenten Gefiihl der Unfertigkeit produktiv um-
zugehen, um alteren Menschen Chancen einer beruflichen Renaissance zu
geben, die nicht durch frithere Lebensentscheidungen und langzeitig ange-
legte Karrieremuster bzw. arbeitsrechtliche Begrenzungen verstellt sind.
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VI. Lebenslange Entwicklung: Adaptive Ich-Plastizitit als Schliissel-
kompetenz

Eines der Schlagworte der gegenwartigen Bildungsdiskussion ist das der
Schliisselkompetenz. Damit meint man das Wissen und die Fertigkeiten,
die langfristig und fiir die meisten Qualifikationsprofile bedeutsam sind.
Lesen, Schreiben, Rechnen, logisches Denken gehoren dazu; aber auch
Computer Literacy.

Lebenslanges Lernen nonstop und das Szenario des permanent unfertigen
Menschen suggerieren allerdings auch eine andere Art von Schliisselkom-
petenz, die weniger im intellektuellen Fertigkeitsbereich als vielmehr im
emotionalen und motivationalen Bereich liegt. Es geht um die Eigen-
schaften, die eine Person so ausstatten, dass sie sich als Dauerteilnehmer im
Prozess des lebenslangen Lernens gut positionieren, dass sie die Unfertig-
keiten kompensieren kann, die ihr durch die Unvollendetheit der biolo-
gisch-genetischen und gesellschaftlich-institutionellen Architektur des
Lebensverlaufs mit auf den Lebensweg gegeben wurden.

Der aus meiner Sicht wichtigste Eckpfeiler einer guten psychologischen
Architektur lebenslanger Entwicklung und des produktiven Umgangs mit
Unfertigkeit ist das, was ich als die Plastizitdt oder auch die adaptive Flexi-
bilitat des Ichs bezeichne. Damit meine ich das Ausmaf, in dem Einzelne
sich als veranderbar, als resistent, entwicklungsfahig und entwicklungswil-
lig erleben. In der Sprache der Psychologie handelt es sich dabei um Eigen-
schaften wie Optimismus, positives Denken, Offenheit gegeniiber dem
Neuen, adaptive Selbstwirksamkeit und persénliche Handlungskontrolle.
Wissenschaftlich ist jedes dieser Konzepte mit einem umfangreichen For-
schungsfeld verkniipft. Es geht um mehr als Worte, es geht um wissen-
schaftlich abgesicherte Erkenntnisse. So wissen wir aus der Forschung,
dass jede dieser Eigenschaften und Fahigkeiten zu einem wesentlichen Teil
erlern- und lebenslang erneuerbar ist.
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Bislang gehoren negative Altersstereotype, der erzwungene Ruhestand
sowie das Fehlen von positiven Zielen und Rollen des Alters zu den wich-
tigsten Hindernissen der Entwicklung einer guten Ich-Flexibilitat im Er-
wachsenenalter. Ein weiteres Hindernis ist der allzu starke Glaube, dass
Intelligenz, Personlichkeit und Begabung vor allem genetisch determiniert
und daher fixiert seien. Die psychologische Forschung jedoch zeigt, dass
Menschen, die ein hohes Gefiihl von Optimismus, Offenheit fiir das Neue,
Selbstwirksamkeit und Handlungskontrolle haben, ihre Lebenschancen
besser nutzen, und zwar unabhéngig davon, wie gut ihre objektiv vorhan-
denen Ressourcen sind.

VII. Deutschland: Kein Land fiir adaptive Ich-Plastizitit ?

Fiir Deutschland wird oft vermutet, dass wir an einer Art Entwicklungs-
pessimismus leiden. In unserer besonders ausgeprégten kritischen Reflexi-
onskraft stehen antizipierte Verluste eher im Vordergrund als euphorische
Gewinnerwartungen. Kulturvergleichende Untersuchungen stiitzen diese
These: Deutsche Kinder sind weniger optimistisch, was ihr Schulleistungs-
potenzial angeht. Sie orientieren sich stirker an der objektiven Schulleis-
tung und glauben weniger an sich selbst und ihre eigene Wirksamkeit.
Zumindest zu Beginn der deutschen Einigung war dieser Effekt in Ostber-
lin noch grofier als in Westberlin.

Diese enge Verkniipfung von Subjektivitdt und Objektivitat ist beispiels-
weise bei amerikanischen Schulkindern deutlich geringer. Die amerikani-
sche Gesellschaft fordert, auch jenseits der Kindheit, die Plastizitit des Ichs
und die Trennung von subjektivem und objektivem Leistungspotenzial in
der schulischen Lebenswelt. “"Who cares about what I did in school? School is
just one place in life. I still can change and be successful” ist ein unter Amerika-
nern haufiger gehortes Motto. Viele Amerikaner versuchen immer wieder,
ihrem Leben eine neue Wende zu geben. Dies trifft auch auf das Erwachse-
nenalter zu, etwa wenn es um die Gestaltung neuer Berufs- und Lebens-
moglichkeiten in der zweiten Lebenshilfte geht.
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Von der Kindheit bis ins hohe Alter ist der Glaube an sich selbst und die
eigene Gestaltungskraft also eine Kern- oder Schliisselqualifikation. Wir
Deutsche sind vielleicht mehr als andere gefordert, uns auf den Weg zu
machen, die motivationalen und emotionalen Facetten von Ich-Plastizitat in
unsere priméren und lebenslangen Bildungsaktivitaten zu integrieren; und
dies muss frith beginnen und darf vor allem nicht nur dem formalen Bil-
dungssystem auferlegt werden. Alle Institutionen unserer Gesellschaft sind
gefragt, an diesem Projekt zu arbeiten.

Es féllt leicht, die "typisch deutsche" Kritik am Konzept der adaptiven Ich-
Plastizitat zu antizipieren. Ist dies nicht der allzu flexible und wertschwa-
che Mensch, der hier beschrieben wird? Oder auch der negativ deutbare
Musil'sche "Mann ohne Eigenschaften”? Dies soll natiirlich nicht die Zielori-
entierung sein. Es muss darum gehen, adaptive Ich-Plastizitat im Kontext
eines Grundkanons von Werten zu praktizieren, wie dieser etwa im Kon-
zept der Weisheit und damit zusammenhéingender Tugenden enthalten ist.

VIII. Die innovative Kraft des Bildes vom unfertigen Menschen

Das bisher Gesagte gibt den Anschein des Kulturpessimismus. Dies ist
nicht intendiert, wenn auch meine Analyse des kommenden Jahrhunderts
das Vorhandensein einer permanenten und zunehmend stérker flieSenden
Quelle der Unzufriedenheit mit dem eigenen Status quo verrét. In der Tat,
wenn man {iber die Nachteile des korperlichen Alterns in einer sich schnell
verandernden Lebenswelt und die Robustheit der biologischen Schwéachen
des Alters nachdenkt, verliert man sich leicht in Melancholie und Hoff-
nungslosigkeit. Dies wire aber zumindest hinsichtlich des allgemeinen
gesellschaftlichen Zustandes fatal.

Die hinter diesem Eindruck liegenden Quellen der permanenten Unfertig-
keit des Menschen haben auch Innovationskraft. Das Erkennen von Defizi-
ten ist namlich auch einer der wichtigsten Motoren fiir Innovation. Denn
neue Erkenntnisse und Fortschritte entstehen zu einem wesentlichen Teil
aus einer Mangelsituation, aus dem Gefiihl des Unfertigen. Um nur einige
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Beispiele zu nennen: In der Landwirtschaft halfen die Verbesserungen, den
Hungertod einzuddmmen; die Technologie der Kommunikation ist unter
anderem deshalb weiterentwickelt worden, weil es uns die biologisch ge-
setzten Grenzen von Horen, Sprechen und Sehen nicht erlaubten, uns iiber
weite Distanzen hinweg miteinander zu verstandigen.

Fehlendes Wissen und Defizite sind deshalb auch einer der wichtigsten
Ansporne fiir gesellschaftliche Transformationen einschliefllich der Wis-
senschaft. Und so ist, trotz der zunehmenden Einsicht in die evolutionar
gewachsene Widerborstigkeit des hohen Alters, der Widerspruch zwischen
dem korperlichen und dem geistigen Wesen des Menschen in einer sich
rapide verandernden Welt eine Herausforderung. So kann man beispiels-
weise die Wissenschaftsgeschichte der Gerontologie als Ausdruck der Pas-
sion im doppelten Sinn dieses Wortes verstehen, diese iiber den Lebensver-
lauf immer grofler werdende Kluft zwischen den Wunschtraumen des
menschlichen Geistes und der korperlichen Verwundbarkeit wenn nicht zu
schlieflen, so doch zumindest zu verringern.

Die Beseitigung von Schwachstellen gehort also zu den vielleicht bedeut-
samsten Triebfedern fiir Fortschritt und Innovation. Die hier angefiihrten
Quellen eines Zeitalters der permanenten Unfertigkeit des Menschen und
der Schwierigkeiten, die Idee vom lebenslangen Lernen bis ins hohe Alter
effektiv zu implementieren, sind daher nicht nur eine Belastung. Wenn
man bereit und in der Lage ist, sein Fernglas auf eine groiere Zeitperspek-
tive einzustellen, dann ist beispielsweise das Alterwerden der Bevolkerung
langfristig auch eine Vorteilssituation, die uns im Wirtschaftlichen, im So-
zialen, im Technologischen, in der Medizin zu neuen Einsichten und Er-
folgsgeschichten verhelfen wird. Es geht vor allem darum, diese Langzeit-
perspektive zu erkennen und sich an ernsthafte und strukturell tief grei-
fende gesellschaftliche Reformen zu wagen, die notwendig sind, um dem
Zeitalter der permanenten Unfertigkeit des Menschen eine bessere Zukunft
anzutragen. Dazu kann auch gehoren, die unfreundliche Biologie des Al-
ters ein wenig zu {iberlisten und auch dem vierten Lebensalter einen gro-
Beren Anteil an kdrperlicher, geistiger und sozialer Vitalitiat abzuringen.
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Kriterien und Interventionsfelder fiir eine gesund-
heitsférderliche Arbeitssituation

Mein Beitrag bezieht sich nicht direkt auf das Thema der Tagung zu den
,alteren Arbeitnehmern’. Das ist beabsichtigt, denn damit soll deutlich ge-
macht werden, dass der Umgang mit &lteren Arbeitnehmern im Wesentli-
chen auch ein integraler Bestandteil der betrieblichen Gesundheitspolitik
ist und dass das Schicksal dieses Themas im Betrieb von denselben Deter-
minanten abhéngt wie die betriebliche Gesundheitspolitik insgesamt. In
meinen Ausfiithrungen stiitze ich mich nicht nur auf eigene Forschungen,
sondern auch auf Diskussionsergebnisse der Expertenkommission ,Zu-
kunftsfahige Betriebliche Gesundheitspolitik” der Bertelsmann Stiftung und
der Hans Bockler Stiftung. Dort suchen seit 2001 ca. 40 Reprasentanten der
Praxis, der Tarifvertragsparteien, der Sozialversicherungen, des Staates
und der Wissenschaft nach neuen Losungen. In dieser Kommission leite ich
die Arbeitsgruppe ,Zusammenarbeit und Leistungen der iiberbetrieblichen
Akteure’ und werde darauf im weiteren ofter Bezug nehmen. Der Ab-
schlussbericht erscheint im Verlag der Bertelsmannstiftung und wird am
21. April 2004 der Offentlichkeit vorgestellt.

Trotz aller aktuellen und zum Teil dramatisch klingenden Krisensympto-
me und der dem entsprechend schlechten Stimmung ist der Ausgangs-
punkt fiir Uberlegungen zur betrieblichen Gesundheitspolitik: Deutschland
ist nach wie vor eine wirtschaftliche Hochleistungsgesellschaft. Ob wir das
Bruttoinlandsprodukt pro Kopf der Bevolkerung, die Exportquote oder
auch die vergleichsweise giinstigen Lohnstiickkosten, die dauerhaft sehr
hohen ausldandischen Direktinvestitionen oder die vergleichsweise niedrige
Abgabenbelastung oder die technische und soziale Infrastruktur nehmen —
immer liegt Deutschland auch weltweit in der Spitzengruppe der wirt-
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schaftliche leistungsstarken Lander. Diese wirtschaftliche Leistungskraft
beruht in erster Linie auf dem Arbeitsseinsatz und der Qualifikation der
abhéngig Beschéftigten. Diese hohen wirtschaftlichen Leistungen und auch
die internationale Wettbewerbsfahigkeit ermdglichen Wohlstand und Le-
bensqualitat. Sie lassen sich jedoch ohne ausreichende Investitionen in das
Sozial- und Humankapital, also in Gesundheit und Qualifikation der Be-
schaftigten, auf Dauer nur erbringen auf Kosten von Wohlbefinden und
Gesundheit der Erwerbstitigen und durch Uberwilzung der entstandenen
Schédden auf die Sozialversicherungssysteme mit der Folge weiter steigen-
der Lohnnebenkosten. Das ist — bezogen auf unser Thema dieser Tagung —
die gegenwdértige wirtschaftspolitische Lage.

Mangelnde Investitionen in die Gesundheit der Beschiftigten sind aber
nicht nur in Deutschland ein Problem: Die im Jahre 2002 von der Kommis-
sion der Europdischen Union veréffentlichte Strategie ,, Anpassung an den
Wandel von Arbeitswelt und Gesellschaft” (Kom (2002)118) kommt zur
gleichen Lageeinschitzung und benennt konsequenter Weise folgende
strategische Ziele:

e Verbesserung von ,Wohlbefinden” und ,Qualitit” der Arbeit so-
wie Bekdmpfung ,neuer” sozialer und psychischer Risiken.

e FEine , Kultur der Pravention” durch , Aufbau von Partnerschaften”
zwischen allen Akteuren im Bereich Gesundheit und Sicherheit.

e Bewusstseinsbildung und Hinwirkung darauf, dass innovative So-
zialpolitik einen wesentlichen Faktor bildet im globalen Wettbe-
werb.

Die Européische Kommission verweist auf die hohen Kosten mangelhafter
Arbeitsqualitdt durch krankheitsbedingte Abwesenheit, verlorene Produk-
tionskapazitaten und indirekte Kosten, deren Finanzierung zum grofiten
Teil auf die Unternehmen zuriickfillt. Und sie verweist auf Verschlechte-
rungen des Unternehmensimage in der Auflensicht der Kunden und der
Offentlichkeit wegen unterlassener Investitionen in die Arbeitsqualitat.
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Die Europdische Kommission geht dabei auch fiir die Zukunft von folgen-
den Trends aus:

e einem weiterhin wachsenden Frauenanteil an den Beschaftigten,
e einer dlter werdenden Erwerbsbevélkerung,

e der Ausdehnung befristeter Arbeitsverhaltnisse, von Teilzeit-,
Schicht- und Nachtarbeit und flexibler Organisationsformen sowie
eines ergebnisorientierten Personalmanagements,

e dem Wandel arbeitsbedingter Gefahren, der u.a. zur Zunahme von
Depressionen, Angstzustinden, Gewalt und Mobbing am Arbeits-
platz fiihrt. Problemschwerpunkte sieht die EU-Kommission v.a. in
zwei Bereichen: im Schulwesen und in den Gesundheits- und Sozi-
aldiensten,

e einer Zunahme der Abhingigkeit von Alkohol und Arzneimitteln.

Die Europiische Kommission fordert u.a. eine Verbesserung unserer Wis-
sensbasis zu diesen Entwicklungen, standardisierte Daten fiir vergleichen-
de Betrachtungen und Bewertungen (,,benchmarks”, ,best practice”), einen
verbesserten Informations- und Erfahrungsaustausch auf diesem Gebiet,
eine Forderung guter Arbeitsbedingungen in allen ihren Dimensionen so-
wie eine interdisziplindre Vorgehensweise in der Antizipation, Verhiitung
und Bewaltigung sozialer und psychischer Risiken. Sie verweist in diesem
Zusammenhang auf die besondere Bedeutung des Dialogs zwischen den
Sozialparteien und auf die soziale Verantwortung der Unternehmen. Auch
die internationale Zusammenarbeit zu diesem Thema gelte es zu intensi-
vieren.

Mit dem sektoralen Wandel in Richtung Wissens- und Dienstleistungspro-
duktion und mit zunehmender Globalisierung unterliegen auch die ge-
sundheitlichen Einfliisse auf die Erwerbsbevolkerung einem tiefgreifenden
Wandel. Auf der einen Seite bleiben zwar im schrumpfenden industriellen
Sektor unserer Wirtschaft die bisherigen Aufgaben des Arbeits- und Ge-
sundheitsschutzes: Bekampfung physischer Risiken, von Unfillen und
Berufskrankheiten weiter bedeutsam. Auf der anderen Seite belegen
zahlreiche wissenschaftliche Untersuchungen einhellig das verbreitete
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reiche wissenschaftliche Untersuchungen einhellig das verbreitete hohe
und in wachsenden Teilen unserer Volkswirtschaft an Intensitdt deutlich
zunehmende Niveau arbeitsbedingter Belastungen z.B. in Form hohen
Zeitdrucks, hoher Komplexitat der Arbeit, hoher Verantwortung, verstark-
ter Erosion des betrieblichen Sozialkapitals sowie einer zunehmenden Un-
vereinbarkeit zwischen beruflicher Karriere und familidren Verpflichtun-
gen.

Die durch diese Entwicklungen hervorgerufenen psychischen und sozialen
Beeintrachtigungen sind — um zwei weitere internationale Akteure zu zitie-
ren - nach Auffassung der Weltgesundheitsorganisation (WHO) und der
Internationalen Arbeitsorganisation (ILO) eine der hédufigsten Ursachen
mangelhafter Arbeitsleistungen und krankheitsbedingter Abwesenheit von
der Arbeit. Beide Organisationen kommen zum Ergebnis, dass in dem zu-
riickliegenden Jahrzehnt — bedingt durch Globalisierung, neue Organisati-
onsformen und fortschreitende Technisierung — arbeitsbedingte Belastun-
gen und seelische Befindensstérungen deutlich zugenommen haben.

Auch die Bundesregierung sieht zunehmend und zunehmenden Hand-
lungsbedarf, der sich u.a. in Aktivitdten von drei Bundesministerien zeigt:

Mit der Griindung des ,Deutschen Forums fiir Pravention und Gesund-
heitsforderung” und der Schwerpunktsetzung seiner Aktivitdten auch im
Bereich der betrieblichen Gesundheitsforderung sucht das BMGS dem
gewachsenen Bedarf nach zukunftsorientierten, problemverhiitenden und
Potenziale steigernden Aktivitiaten zu begegnen und das Angebot derarti-
ger Dienstleistungen zu verbessern und zu vermehren. In die gleiche Rich-
tung verweist auch die im BMWA entstandene ,Initiative neue Qualitat
der Arbeit”. Mit dieser Initiative soll eine breite 6ffentliche Debatte dariiber
angestofien werden, wie wir morgen arbeiten wollen mit klarer Schwer-
punktsetzung auf dem Gebiet der betrieblichen Gesundheitspolitik. Bei der
Auftaktveranstaltung dieser Initiative bat der damalige Arbeitsminister
Riester die Expertenkommission der Bockler- und der Bertelsmann-
Stiftung iiber Moglichkeiten nachzudenken, ,betriebliche Gesundheits-
mafinahmen in Tarifvertragen zu verankern” (Riester 2002). Das BMBF
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schliefSlich fordert seit vielen Jahren Projekte zur mitarbeiterorientierten
Arbeitsgestaltung und legt damit wichtige Grundlagen fiir eine zukunfts-
orientierte betriebliche Gesundheitspolitik.

Alle sind sich also im Grundsatz einig:

e Betriebliche Gesundheitspolitik setzt bei der Organisation, der Ar-
beitsumwelt, der Arbeitsgestaltung und dem Verhalten von Fiih-
rung und Belegschaft an. Darin liegt ihr grofies praventives Poten-
zial.

e Betriebliche Gesundheitspolitik lasst sich nur in enger Zusammen-
arbeit zwischen den Betriebsparteien entwickeln. Darin liegt ihre
ordnungspolitische Bedeutung.

e Betriebliche Gesundheitspolitik fordert die Wettbewerbsfahigkeit
von Unternehmen und Dienstleistungsorganisationen. Darin liegt
ihre wirtschaftspolitische Bedeutung.

e Betriebliche Gesundheitspolitik entlastet die Kranken-, Renten-
und Unfallversicherung. Darin liegt ihr Beitrag zur Modernisie-
rung der Sozialpolitik.

Die Defizite der betrieblichen Gesundheitspolitik fithren also nicht nur zu
vermeidbarem Leid, sondern auch zu verringerter Arbeitsleistung, subop-
timaler Arbeitsqualitdt und zu hohen direkten und indirekten Kosten.

Das Miinchner Institut fiir Wirtschaftsforschung veranschlagt die Kosten
krankheitsbedingter Produktionsausfélle fiir das Jahr 2000 auf 4,3 % des
Bruttosozialprodukts, also auf rund 80 Mrd. Euro (bezogen auf gut 2 Billi-
onen Euro BSP). Nicht beriicksichtigt sind hierbei z.B. die sehr hohen Kos-
ten krankheitsbedingter Frithverrentung. Wie hoch der Anteil arbeitsbe-
dingter Erkrankungen an diesen Ausfilllen ist, lasst sich kaum exakt be-
rechnen. Mir scheint immer noch die Schatzung der Nordic Council von
1985 die plausibelste, obgleich sie nicht mehr die jiingste ist.
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Die Kosten der arbeitsbedingten Erkrankungen werden fiir Deutschland
auf ca. 40 Mrd. Euro pro Jahr geschitzt, andere Schatzungen klettern bis
auf ca. 100 Mrd. Euro. Wie viele Euro auch immer es wirklich sind: wichti-
ger als der Streit iiber die Zahlen sind Wahl einer zielfithrenden Strategie
und deren Umsetzung.

Wir haben es also mit einem anhaltend hohen und nach international tiber-
einstimmender Einschédtzung wachsenden Problembestand zu tun, und wir
dirfen feststellen, dass wir — zumindest was die Offentlichen Verlautba-
rungen angeht — auch eine gute politische Konjunktur fiir unser Thema
haben.

Aber wie so oft sind hoher Problemdruck und offentliche Thematisierung
zwar in aller Regel notwendige, aber nur ganz selten auch hinreichende
Bedingungen fiir eine angemessene politische und praktische Bearbeitung
des Problems.

Wir stehen also vor der alten Frage, warum die privaten und offentlichen
Arbeitgeber bis auf ein paar hundert Ausnahmen keinen dem Stande der
Moglichkeiten entsprechend pfleglichen Umgang mit der von ihnen ge-
kauften Arbeitskraft pflegen und dadurch nicht nur die Beschéftigten, son-
dern auch die Sozialkassen und sich selber schadigen; warum sie es also
unterlassen, physische und soziale Arbeitsbedingungen zu schaffen, die ein
Arbeitsleben bis zur Altersgrenze ermoglichen und erstrebenswert erschei-
nen lassen.

Wie hdufig hilft es zum Verstdndnis des Problems, wenn wir uns zunéchst
die Frage vorlegen, welches denn die férdernden und welches die hin-
dernden Bedingungen sind, die sich auf die Umsetzung der von allen Fach-
leuten geforderten neuen betrieblichen Gesundheitspolitik auswirken.

Zu den fordernden Bedingungen gehort, dass wir ziemlich genau wissen,
welche Merkmale eine gesundheitsforderliche Arbeitssituation ausweist,
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dass wir also im Hinblick auf operationalisierbare Gestaltungsziele nicht
im Dunkeln tappen:

Eine Arbeitsituation ist gesundheitsforderlich und dient zugleich auch dem Wohl-
befinden und der Zufriedenheit der Beschiftigten, wenn

e sie technisch sicher und nach ergonomischen Erkenntnissen gestal-
tet ist,

e sie lernforderlich ist und eine personliche Entwicklungsperspekti-
ve bietet,

e ihre Zusammenhénge im Betriebsablauf transparent sind,

¢ Entscheidungs- und Gestaltungsspielraume gegeben sind,

¢ Routine, Kreativitat und Motorik angemessen gefordert werden,

e materielle und immaterielle Anreize vorhersehbar sind und als ge-
recht empfunden werden,

e sie in einem Klima gegenseitiger Unterstiitzung verrichtet werden
kann,

e gesundheitsrelevante Daten erfasst und fiir die Optimierung ge-
nutzt werden.

Partizipation der Beschiftigten — also: ,die Betroffenen zu Experten ma-
chen’ — stellt dabei Querschnittsanforderung fiir die Herstellung einer ge-
sundheitsforderlichen Arbeitssituation dar. Und zwar aus drei Griinden:
Zum einen verfiigen nur die Beschéftigten iiber das Erfahrungswissen, das
fir Entwurf und Umsetzung zweckmafiger technischer und organisatori-
scher und sozialer Anderungen erforderlich ist. Zum anderen ist die Iden-
tifikation mit Anderungen im Betrieb wesentlich hoher, wenn die Betroffe-
nen entsprechend beteiligt sind und zum dritten — das wissen wir aus zahl-
reichen eigenen Forschungsprojekten — ist die sinnliche Erfahrung, dass die
eigene Meinung einen tatsdchlichen Einfluss auf die Gestaltung betriebli-
cher Gegebenheiten ausiibt, eine eigenstdndige Quelle fiir Identifikation
und Motivation.
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Der ideale und vielhundertfach erfolgreich erprobte Ort zum Einbringen
solcher Vorstellungen ist der Gesundheitszirkel. Dieses Verfahren kann
seine Produktivitit freilich nur dann entfalten,

e wenn der Zirkel fachlich und organisatorisch einwandfrei durchge-
fiihrt wird,

e wenn verbindlich vereinbart ist, wie, wann und, unter welchen Be-
dingungen und von wem die Vorschldge aus den Zirkeln umge-
setzt werden,

e wenn all dies auf Basis eines aussagekraftigen Gesundheitsberichts
stattfindet, in den neben AU-Daten etc. auch Ergebnisse von Beleg-
schaftsbefragungen und Arbeitsplatzbeobachtungen eingehen und

e wenn es ein Lenkungsgremium im Betrieb gibt, dem neben dem
Management und der Belegschaftsvertretung auch zum Beispiel
der betriebliche Arbeitsschutz und ggf. auch Vertreter iiberbebe-
trieblicher Akteure, also z.B. Vertreter der Unfall- und der Kran-
kenkassen angehoren.

Wird diesem Ansatz konsequent und halbwegs storungsfrei gefolgt wird,
kommt es in der Regel zu partizipativ definierten und aufeinander bezoge-
nen Verdanderungen im Hinblick auf fiinf Interventionsfelder. Mit anderen
Worten: wir beobachten bei gut organisierten Projekten, besser noch: Kam-
pagnen betrieblicher Gesundheitsférderung, dass der partizipative Ansatz
regelméfiig zu vollstandigeren und besseren Ergebnissen fiihrt als die beste
Planung von professionellen Arbeitsschiitzern und Arbeitsmedizinern.
Und so gut wie nie erleben wir, dass die Beschiftigten vollig undurchfiihr-
bare Vorschldge machen. Das ist das ,Geheimnis’ der systemischen Inter-
vention: die Betroffenen kommen bei entsprechenden Rahmenbedingun-
gen ganz allein darauf, was gut fiir ihre Gesundheit und was zugleich be-
trieblich moglich ist.

Hier also die fiinf Interventionsfelder, deren - ich wiederhole mich absicht-

lich — partizipativ und aufeinander bezogen angegangen werden muss, um
eine gesundheitsforderliche Arbeitssituation herzustellen:
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Arbeitsmittel und Arbeitsumgebung (menschengerechte Arbeitsges-
taltung unter Beriicksichtigung der individuellen Konstitution, sichere
und ergonomisch gestaltete Arbeitsmittel etc.)

Arbeitsorganisation (Transparenz der Arbeitsabliufe; Arbeitsanreiche-
rung durch Integration von planenden, ausfiihrenden, steuernden und
kontrollierenden Titigkeiten, d.h. Erdffnung bzw. Erweiterung von
Handlungs- und Entscheidungsspielrdumen, Vermeidung storender Ar-
beitsunterbrechungen, Einfluss auf Arbeitszeit- und Pausenzeit-
Gestaltung etc.)

Sozialbeziehungen (offene und flache Kommunikationswege zu Kolle-
gen und Vorgesetzten, Konfliktlosung, transparente Anreizsysteme (Ent-
lohnung) und soziale Anerkennung, Vertrauenskultur, moglichst geringe
Fiihrungsspannen etc.)

Individuelle Anpassung und Forderung (Qualifizierung fiir gegen-
wirtige und zukiinftige Tatigkeiten, Training, individuelle Gesundheits-
forderung etc.)

Unterstiitzendes Umfeld beim Umgang mit Gesundheit und
Krankheit (Beschwerden an- und ernst nehmen; work life balance, Bera-
tungseinrichtungen, Sozialdienste etc.)

Zu den fordernden Bedingungen gehdrt also, dass wir wissen, welche
Merkmale eine gesundheitsforderliche Arbeitssituation ausweist und auf
welchem Wege man sich ihr ndhern kann. Eine weitere wichtige fordernde
Bedingung besteht darin, dass wir auch wissen, dass solche Projekte zum
Erfolg fithren: Mein Mitarbeiter und Kollege Uwe Lenhardt (2003) in der
Arbeitsgruppe Public Health im Wissenschaftszentrum Berlin fiir Sozial-
forschung hat die vorliegenden Informationen zu guten Projekten der be-
trieblichen Gesundheitsforderung im Rahmen einer Meta-Analyse zusam-
men gestellt und ist — bei Anlegung relativ strenger Mafistdbe — zu dem
Ergebnis gelangt, dass im Gefolge solcher Projekte die Arbeitsunfahigkeit
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um ca. 25% zurlickgeht und auch langere Zeit — gemessen werden konnte
bis zu drei Jahren - auf diesem niedrigeren Niveau verbleibt. Will man
dieses Niveau dauerhaft stabilisieren oder noch weiter absenken, muss
betriebliche Gesundheitsférderung zur Daueraktivitat werden, die langsam
durch den Betrieb ,wandert’. Nicht gemessen werden konnte in dieser Un-
tersuchung der Gewinn an Lebensqualitat, die hohere Arbeitszufrieden-
heit, die groflere Innovationsoffenheit, die Verminderung von Frithverren-
tungen etc. Dies sind ebenfalls sehr erhebliche Gewinne, die auch auf kei-
nem anderen Wege zu erzielen sind.

Zu den fordernden Bedingungen gehort sicherlich auch, dass solche Akti-
vitditen weder an einen Akteur, z.B. die Krankenkassen gebunden sind,
noch, dass sie unbedingt unter der Uberschrift ,betriebliche Gesundheits-
forderung’ eingeordnet werden miissen.

Vielmehr sind entsprechende Erfolge in allen moglichen Konstellationen —
also mit Krankenkassen, Tragern der Unfallversicherung, mit dem staatli-
chen und auch dem betrieblichen Arbeitsschutz - als durchfiihrbar erprobt.
Die u.a. auch im SGB V § 20,2 vorgenommene Unterscheidung zwischen
Arbeitsschutz und betrieblicher Gesundheitsforderung als den Arbeits-
schutz ergdnzende Mafinahmen wird in der Praxis zukiinftig zunehmend
obsolet.

Zielfiihrende betriebliche Gesundheitspolitik kann deshalb auch in allen
drei heute vorkommenden Formen betrieben werden

e als Weiterentwicklung des Arbeitsschutzes

e als betriebliche Gesundheitsforderung und

e als Integration von Kriterien gesundheitsforderlicher Arbeitsgestal-
tung in moderne Managementsysteme.

Bei den fordernden Bedingungen sieht es also recht gut aus. Trotzdem

tiberwiegen in der Praxis meistens immer noch die hemmenden Bedingun-
gen. Dies sind nicht so sehr betriebswirtschaftlicher, sondern eher kulturel-
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ler Natur: Aus zahlreichen Managementbefragungen wissen wir, dass das
Sachkapital, das angeschafft und abgeschrieben werden muss, nach wie
vor hohere Aufmerksamkeit auf sich zieht als das Humankapital. Und
ganz generell herrscht in unserer Gesellschaft im Hinblick auf die Gesund-
heit nach wie vor eine Kultur der Reparatur vor, der Gedanke der Praven-
tion, v.a. im Hinblick auf die zu Unrecht so genannten ,weichen” Faktoren,
greift nur langsam Platz, im Betrieb noch langsamer als anderswo.

Diese hemmenden Faktoren wirken vielfdltig und durchweg zum Nachteil
der Gesundheitsforderung auf das betriebliche Geschehen ein:

e Trotz gesetzlicher Normen ist eine zielfithrende betriebliche Ge-
sundheitspolitik letztlich nicht erzwingbar und beschrankt sich
deshalb auf Betriebe, in denen ein entsprechender Konsens zwi-
schen den betrieblichen stakeholders besteht oder herstellbar ist.

e Zudem handelt es sich bei ,guter’ betrieblicher Gesundheitspolitik
um einen komplexen Prozess, der aufgrund interner oder externer,
O0konomisch oder betriebspolitisch entstehender Turbulenzen je-
derzeit gestort werden oder abbrechen kann, wenn er nicht be-
wusst stabilisiert wird und eine entsprechende Prioritdt im Betrieb
hat,

e Zur Bewaltigung der mit einer zeitgemaflen betrieblichen Gesund-
heitspolitik verbundenen Gestaltungsanforderungen fehlt es viel-
fach an Kenntnissen und am Verstindnis der dazu notwendigen
Instrumente.

e Sehr hiufig fehlen den betrieblichen und tiberbetrieblichen Akteu-
ren auch Informationen {iber den Nutzen einer modernen betrieb-
lichen Gesundheitspolitik.

e Voraussetzung fiir die Akzeptanz und damit den Erfolg einer mo-
dernen betrieblichen Gesundheitspolitik ist aufferdem die Bereit-
schaft aller Beteiligten, ihr bisheriges Rollenverstindnis und —
verhalten zu hinterfragen und ggf. zu dndern.

o  Vom Arbeitgeber ist die Bereitschaft gefordert, Probleme der
Gesundheit der Beschiftigten nicht nur negativ als Minimie-
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rung von krankheitsbedingter Abwesenheit, sondern als posi-
tive, mit Partizipation und initial auch mit Kosten zu bewal-
tigende Gestaltungsaufgabe zu begreifen. Eine solche Orien-
tierung setzt u.a. eine langerfristige Perspektive z. B. im Hin-
blick auf Personalentwicklung voraus, deren Entwicklung
durch derzeit haufig vorherrschende Kurzfrist-Orien-
tierungen (,shareholder value’) haufig behindert wird — letztlich
zum Nachteil des Betriebs und der Beschiftigten.
Der betriebliche Arbeitsschutz muss eine blofs medizinische und
technische Aufgabenwahrnehmung tiberwinden und sich selbst
als betriebspolitischen Akteur in komplexen und nur partizipativ -
kooperativ zu bewiltigenden Entwicklungsprozessen verstehen
lernen.
Die Beschiftigten werden in der betrieblichen Gesundheitspolitik
vielfach noch vornehmlich als passive Adressaten von Anweisun-
gen gesehen und behandelt. Ihre Expertise und Innovationskraft
sowie auch ihre eigene Motivation fiir Gesundheit werden auf die-
se Weise nicht optimal genutzt. Durch vermehrte Partizipations-
rechte und —pflichten sowie Anreize, diese wahrzunehmen, wer-
den Beschiftigte zunehmend zu aktiven Partnern bei der Gestal-
tung gesundheitsgerechter Arbeitsbedingungen.
Im Ergebnis dieser Defizite und Probleme hat in den allermeisten
Unternehmen betriebliches Gesundheitsmanagement weder for-
mell (,im Organigramm’) noch informell (in der Unternehmenskul-
tur, ,belief systems’) jenen Stellenwert, der fiir die Bewaltigung der
Herausforderungen erforderlich ware.
Besonders ausgepragte Probleme weist die betriebliche Gesund-
heitspolitik im Hinblick auf Klein- und Mittel-Unternehmen
(KMU) sowie angesichts neuer, gesundheitlich haufig hoch prob-
lematischer Arbeitsformen auf. Zum Beispiel befristet Beschaftigte,
Leih- und Zeitarbeit, Tele-/Heimarbeit, Gruppenarbeit, Arbeits-
kraftunternehmer’, Scheinselbstandigkeit, KAPOVAZ etc.
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e Und ein besonderes Defizit schliefllich ist Gegenstand dieser Ta-
gung: die fehlende Anpassung an eine unwiderruflich alternde
Arbeitsbevolkerung

Offensichtlich also ist das soziale System ,Betrieb’ nicht oder zumindest
nicht in akzeptablem Tempo und Umfang in der Lage, die fordernden iiber
die hemmenden Bedingungen obsiegen zu lassen. Die Akteure im Betrieb
brauchen die Unterstiitzung der iiberbetrieblichen Akteure. Jeder der ii-
berbetrieblichen Akteure — so eine zentrale Empfehlung der Experten-
kommission — sollte bei seinen Aktivititen nicht primar irgendwelche Teil-
probleme im Blick haben oder zu kontrollieren versuchen, sondern er muss
seinen Beitrag in den Zusammenhang mit der Herstellung von insgesamt
gesundheitsforderlichen Arbeitssituationen stellen und entsprechende
Unterstiitzungsleistungen organisieren.

Bezugspunkt und Leitbild fiir die Aktivitaten aller iiberbetrieblichen Ak-
teure ist deshalb die gesundheitsférderliche Arbeitssituation. Das hat Kon-
sequenzen fiir

e die eigene Problemwahrnehmung
e die eigene Programmatik

e die Qualifizierung

e die Instrumente

o die Aktivitdten

e die Kooperation und

e die Qualitatssicherung.

Es ist unmittelbar einleuchtend, dass der Antrieb oder die Motivation im
Betrieb, sich fiir die Herstellung gesundheitsférderlicher Arbeitssituationen
einzusetzen und entsprechende Projekte oder Kampagnen zu starten, nicht
erzwungen werden kann. So wichtig also weiterhin der verpflichtende
Arbeitsschutz ist, so klar ist auch, dass der traditionelle Handlungstyp
,Anordnung — Vollzug — Kontrolle” hier nicht weit tragen kann.
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Die Instrumente der iiberbetrieblichen Akteure sind deshalb:

e Aufklarung iiber den Nutzen: Motivation

e Vermittlung von Prozessverstandnis und Instrumentenkennt-
nis

¢ Qualifizierung

e Beratung

e Vernetzung

e Begleitung, Moderation, Evaluation

e Schaffung und Pflege geeigneter Anreize

Dazu bedarf es auch eines neuen Interventionstyps, dessen Entwicklung
und Verallgemeinerung die Expertenkommission als die zentrale Aufgabe
der {iberbetrieblichen Akteure ansieht: Der Arbeitsschutz ist ja traditionell
iiberwiegend reaktiv, er ist staatlich-hoheitlich ausgerichtet, zentralistisch
und expertenzentriert. Dem Anspruch nach ist er dariiber hinaus tiberbe-
trieblich flachendeckend, obwohl dieser Anspruch mit den gegebenen Ka-
pazitaten langst nicht mehr einzuldsen ist.

Nun hat die wirtschaftliche Entwicklung und haben die betrieblichen
Auswirkungen der Globalisierung langst zu unterschiedlichen betriebli-
chen Motivlagen und Bediirfnissen gefiihrt, haben sich die Strukturen der
Arbeit gewandelt, haben wir es immer mehr mit nicht tiber Normen zu
regulierenden Gesundheitsbelastungen zu tun, v.a. mit mehr Stress und
psychosozialen Belastungen.

Dieser neuen Lage muss auch ein neues Verstandnis sozialstaatlicher Auf-
gaben entsprechen, das zwar die Mindeststandards notfalls erzwingt, aber
im {ibrigen von der Vorstellung des alles verantwortenden und bewirken-
den Sozialstaats abriickt.

Demzufolge definiert die Expertenkommission den neuen Interventionstyp

als: dezentral, betrieblich, d.h. betriebs-individuell und dialogisch angelegt,
auf Partizipation der Betroffenen bezogen und darauf zielend, Probleme
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aus Bereich ,Arbeit und Gesundheit’ als integrierte Aufgabe der Unter-
nehmensstrategie zu etablieren.

Akzeptanz und Zumutbarkeit dieses Interventionstypus sowohl fiir Ar-
beitgeber wie fiir Arbeitnehmer sichert der Staat durch Setzung von Rah-
menbedingungen und Mindeststandards, d.h. v.a. durch Moderation und
Beratung sowie durch materielle und immaterielle Anreize.

Nun hat die Expertenkommission den neuen Interventionstyp nicht véllig
neu erfunden. Zum Teil und ansatzweise findet er sich schon heute nicht
nur in der Praxis, sondern auch in den Normenwerken. Beispiel Arbeits-
schutzgesetz: Zum einen verpflichtet dieses hoch moderne Préaventionsge-
setz den Arbeitgeber zu einer sehr umfassenden Arbeitsschutzpraxis, die
alle Gefahrdungsbereiche beriicksichtigt und dabei systematisch und integ-
riert vorgeht. Zum anderen bietet das Gesetz dem Arbeitgeber aber grofse
Spielrdume bei der konkreten betriebsspezifischen Umsetzung dieser Pra-
ventionspflichten. Nehmen Sie das Kernelement des Arbeitsschutzgesetzes,
die Gefahrdungsbeurteilung: Mit welchen Analyseinstrumenten oder in
welchem Turnus sie durchzufiihren ist, wird im Gesetz nicht detailliert
geregelt. Aber die Grundstruktur des Vorgehens ist verpflichtend: umfas-
sende Beurteilung aller betrieblich relevanten Gefihrdungen, Ableitung
erforderlicher Schutzmafinahmen, Kontrolle ihrer Umsetzung und Uber-
priifung ihrer Wirksamkeit.

Zahlreiche — vielleicht sogar immer noch die Mehrheit der - Unternehmen
kommen allerdings — wie wir alle wissen - ihrer Pflicht zur Gefadhrdungs-
beurteilung bislang tiberhaupt nicht oder nur unvollstandig nach. Oft wird
nur pro forma irgendeine Checkliste ausgefiillt, damit die Aktenlage
stimmt. Dem eigentlichen Sinn der Gefahrdungsbeurteilung, namlich
Handlungsanleitung fiir einen zielgerichteten, systematisch angelegten
Arbeitsschutz zu sein, entspricht das natiirlich nicht. Sicherlich brauchen
viele Betriebe — gerade kleinere — hier noch einiges an Information und
Unterstiitzung. Auch ohne wohldosierten Druck wird sich bei manchen
Arbeitgebern kaum etwas bewegen. Hier sind sicherlich auch die Auf-
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sichtsbehorden gefordert, aber auch die Betriebsrate, denn schliefslich stellt
die Gefdhrdungsbeurteilung fiir sie den zentralen Hebel dar, um im Ar-
beitsschutz voranzukommen. Um aber den mit der Gefdhrdungsbeurtei-
lung intendierten Mechanismus im Betrieb auszuldsen, bedarf es der Un-
terstiitzung durch die iiberbetrieblichen Akteure.
Die Unterstiitzung der Betriebe durch alle {iberbetrieblichen Akteure — um
dies noch einmal zusammenfassen — soll
e sich am Leitbild der ,gesundheitsférderlichen Arbeitssituation’
(und nicht nur an einzelnen ihrer Merkmale) orientieren,
e den neuen Interventionstyp’ entwickeln und praktizieren und
e sich dabei vornehmlich der genannten motivierenden und unter-
stiitzenden Instrumente bedienen.

Uberbetriebliche Akteure, die dieser Grundempfehlung der Kommission
folgen wollen, haben — das ist hoffentlich deutlich geworden — eine Menge
zu verdandern im Hinblick auf ihre Aufgabendefinition, ihre Instrumente
und auch im Hinblick auf das Qualifikationsprofil ihrer Mitarbeiter.

Das Ergebnis solcher Bemiithungen soll allen Beschiftigten-Gruppen zugu-
te kommen, und das gilt natiirlich auch fiir die in Zukunft zwangslaufig
groBier werdenden Gruppen élterer Beschiftigter. Ich sage: ,zwangslaufig’,
weil der derzeit immer noch ungebrochene Trend der Zwangsverjiingung
der Belegschaften, das Hinausdridngen von Alteren schon in wenigen Jah-
ren nicht mehr funktionieren wird. Das ist sicherlich noch Thema anderer
Referenten heute.

Ich mochte zum Abschluss lediglich noch einmal betonen, dass sowohl das
Leitbild einer gesundheitsforderlichen Arbeitssituation als auch die for-
dernden und hemmenden Bedingungen auf dem Wege dorthin im Grunde
und im Wesentlichen fiir alle Beschiftigten-Gruppen und Altersstufen
gleich sind. Dass also die Probleme der Integration &lterer Beschaftigter
und des Erhalts ihrer Beschaftigungsfahigkeit (employability) auch nur im
Rahmen einer insgesamt funktionierenden betrieblichen Gesundheitspoli-
tik angegangen und geldst werden kénnen.
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Spezifisch fiir &ltere Beschiftigte sind einige Ausformungen und spezielle
Akzente der gesundheitsforderlichen Arbeitssituation, die ich abschlielend
in Stichpunkten (im Anschluss an Ilamarinen/Tempel 2002) wiedergebe
mochte:

e Physikalische Belastungen reduzieren

¢ Physische Arbeitsanforderungen abbauen

e Lernprozesse anregen und fordern

e Druck auf Arbeitstempo reduzieren

o  Arbeit selbst einteilen lassen

o Arbeitzeit selbst einteilen lassen (,Mikropausen”)
o Flexible und reduzierte Arbeitszeit ermoglichen
e Anerkennung und Respekt

e Vorgesetzte entsprechend schulen.

Literatur (mit weiteren Hinweisen):
Bertelsmann Stiftung, Hans-Bockler-Stiftung (Hg.): Zukunftsfahige betrieb-
liche Gesundheitspolitik. Vorschlige der Expertenkommission. Verlag

Bertelsmann Stiftung: Giiterloh 2004

Rolf Rosenbrock/Thomas Gerlinger: Gesundheitspolitik. Eine systematische
Einfiihrung, Verlag Hans Huber: Bern 2004
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Von der Friihverrentung zu einer alternsgerechten
Arbeits- und Personalpolitik?!

»Die alten Leute versuchen ... unbedingt bis zum Pensionsalter an ih-
rem Arbeitsplatz auszuhalten. Sie leben stindig in der Sorge, dass sie es
nicht mehr schaffen kinnten oder dass man sie einfach fortschickt. Daher
geben sie zwar ihre Absicht zu, moglichst lange durchzuhalten, - aber sie
sprechen gar nicht oder nur andeutend von ihren Altersschwierigkei-
ten... Einige der 20- bis 30jihrigen, die dieses zihe Beharrungsverma-
gen der Alten beobachten, nehmen sich vor, es spiiter kliiger zu machen:
,Wenn ich ilter bin, etwa 40 Jahre alt, mochte ich eine andere Arbeit ma-
chen. Es gibt welche, die bleiben, bis sie 65 sind. Aber die sind dann auch
verbraucht. Das hat keinen Zweck, mit 55 als alter Mann herumzulau-

fel’l.w

(aus: Heinrich Popitz, Hans Paul Bahrdt, Ernst August Jiires und
Hanno Kesting: Das Gesellschaftsbild des Arbeiters, 1957)

Frithverrentungen sind in den vergangenen Jahrzehnten in Deutschland
wie in anderen europdischen Landern zur Normalitdt geworden; Erwerbs-
arbeit bis zur reguldaren Rentenaltersgrenze wurde dagegen fast schon zur
Ausnahme. Im Rahmen betrieblicher Vorruhestandsprogramme wurden —
insbesondere in grofsen Industrieunternehmen — nahezu komplette Jahr-
gange der ab 55-Jahrigen, teils aber auch schon die 53- oder gar 51-Jahrigen
aus dem Berufsleben ausgegliedert.

Dabei schien die Friithverrentung in der Vergangenheit nur Gewinner zu
kennen und wurde in einem breiten Biindnis von Unternehmen, Gewerk-
schaften und Politik befiirwortet und geférdert: Die Betriebe konnten weit-

1 Dieser Beitrag ist entstanden im Rahmen des Forschungsprojektes , Praventive Arbeits-
und Personalpolitik im Zeichen demographischen Wandels” (geférdert von der Hans-Bdckler-
Stiftung) sowie des ,Netzwerks fiir alternsgerechte Arbeit” (gefordert durch das Bundesmi-
nisterium fiir Wirtschaft und Arbeit aus Mitteln des Europaischen Sozialfonds).
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gehend sozialvertraglich Personal abbauen und sich dabei zugleich ver-
meintlich verjiingen?. Die politischen Entscheidungstriger setzten darauf,
dass sich die Beschéftigungssituation fiir die Jiingeren durch die Entlas-
sung Alterer in den Vorruhestand verbessern und sich die offiziellen Ar-
beitslosenzahlen insgesamt vermindern wiirden. Fiir viele Beschaftigte
schliefSlich erdffnete sich die Chance, im , dritten Lebensalter”3 bei weitge-
hend gesichertem Einkommen verstédrkt auSerberuflichen Interessen nach-
zugehen und dabei die Belastungen der Arbeitswelt hinter sich zu lassen.

Von daher verwundert es nicht, dass es aktuell nur wenige Altere in Beruf
und Betrieben gibt. Lediglich 22,7 Prozent in der Altersgruppe der 60- bis
unter 65-Jahrigen sind im Jahr 2002 in Deutschland erwerbstatig, wenn-
gleich mit steigender Tendenz*.

Der demografische Wandel und das Ende der Frithverrentungspolitik

Zukiinftig wird sich das zahlenméfiige Verhaltnis dlterer Erwerbspersonen
gegeniiber den jlingeren umkehren. Wahrend die Anzahl der unter 30-
Jahrigen auf Grund niedriger Geburtenzahlen riickldufig ist, riickt die Ba-
by-Boom-Generation in die héheren Jahrgiange auf. Die heute 35- bis 45-
Jahrigen bilden als personenstirkste Alterskohorte in der Bevolkerung
auch in vielen Betrieben die am stdrksten besetzte Altersgruppe. In den
kommenden zehn bis zwanzig Jahren werden sie den Anteil Alterer in der

2 Tatsdchlich sind die Belegschaften in vielen Unternehmen in den letzten Jahren trotz
Frithverrentung im Durchschnitt dlter geworden; und zwar auf Grund riicklaufiger Neuein-
stellungen junger Arbeitskréfte bei gleichzeitigem Aufriicken beschiftigter personenstarker
Jahrgénge in hohere Altersgruppen.

3 Das dritte Lebensalter umfasst nach Siegrist (2003, 13) in etwa die Lebensspanne zwischen
dem 60. und dem 80. Lebensjahr und kann — im Unterschied zum vierten Lebensalter ab 80
Jahren — von einem wachsenden Anteil der Bevdlkerung aktiv und in vergleichsweise gutem
Gesundheitszustand erlebt und gestaltet werden.

4 Inder Altersgruppe der 60- bis unter 65-Jahrigen hat sich der Anteil der Erwerbstatigen
an der Bevolkerung von 19,9 Prozent im Jahr 2000 auf 22,7 Prozent im Jahr 2002 erhéht. In der
Altersgruppe der 55- bis unter 59-Jahrigen ist die Erwerbsquote im gleichen Zeitraum von 56,5
auf 59,5 Prozent gestiegen (Quelle: Statistisches Bundesamt, Daten des Mikrozensus).
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Erwerbsbevolkerung stark ansteigen lassen. Nach den Prognosedaten des
Prognos-Instituts werden im Jahr 2020 die 50- bis unter 60-Jahrigen ca. 27
Prozent des Erwerbspersonenpotenzials stellen; die 20- bis unter 30-
Jahrigen dagegen weniger als 18 Prozent (Prognos AG 2002).

1600

1200

1000

in Tausend

1400 1
5 10 15 20 25 30 35 40 45 50 55 60 65 70 75 80 85 90 95
Jahre

Quelle: Statistisches Bundesamt, Dezember 2002, eigene Darstellung

Abb.1: Bevdlkerung der Bundesrepublik Deutschland nach Alter

Abb.1: Bevolkerung der Bundesrepublik Deutschland nach Alter

Angesichts des Altersstrukturwandels wurde in Deutschland (ebenso wie
in anderen Industriegesellschaften mit hoch entwickelten Sozialsystemen)
ein Paradigmenwechsel eingeleitet. ,Statt vorzeitiger Ausgliederung Alte-
rer — Verlangerung der Lebensarbeitszeit”, lautet die neue Devise. Der Eu-
ropdische Rat von Barcelona formulierte im Jahr 2002 die Zielvorgabe, es
solle ,,angestrebt werden, dass das tatsdchliche Durchschnittsalter bei Be-
endigung des Arbeitslebens in der Europdischen Union bis 2010 allméahlich
um etwa fiinf Jahre” ansteigt (Kommission der Europédischen Gemeinschaf-
ten 2004).

75



Martina Morschhiuser

In Deutschland wurden schon in den 1990er Jahren Anreize fiir einen vor-
zeitigen Eintritt in den Ruhestand abgebaut; so wurden Rentenabschldge
bei fritherem Renteneintritt eingefiihrt und die Altersgrenzen zum Renten-
eintritt sukzessive fiir Frauen und schwerbehinderte Personen von 60 auf
65 Jahre (Frauen) bzw. 63 Jahre (Schwerbehinderte) angehoben.

Aktuell wird ein vorzeitiger Berufsausstieg noch durch das Altersteilzeit-
gesetz unterstiitzt; die vereinbarten Arbeitszeitverkiirzungen werden ganz
iiberwiegend am Stiick am vorgezogenen Ende des Erwerbslebens in An-
spruch genommen (Blockmodell). Das Gesetz ist allerdings befristet bis
zum Jahr 2009; eine Fortfithrung in der bestehenden Form erscheint ange-
sichts der wachsenden Anzahl moglicher Nutzer nicht finanzierbar und ist
nicht geplant. Vielmehr sind politische Weichenstellungen zur weiteren
Einschrankung von Frithverrentungsmoglichkeiten in Vorbereitung und
verstdrkt zu erwarten, bevor die Baby-Boom-Generation in das rentennahe
Alter kommt. Zugleich steht die Erhohung der gesetzlichen Regelalters-
grenze auf der politischen Agenda.

Die gesetzlichen Veranderungen zielen in erster Linie auf eine Entlastung
der Sozialversicherungssysteme. Die zentrale Frage ist, ob Beschiftigte
zukiinftig auch tatsachlich langer erwerbstitig sein konnen und unter wel-
chen Konditionen dies moglich ist.

Neben der grundsitzlichen Bedeutung der arbeitsmarktpolitischen Lage
kommt es dabei entscheidend auf die Stimmigkeit von Leistungsanforde-
rungen in der Arbeit einerseits und dem Leistungsvermogen der Beschaf-
tigten andererseits an. Angesichts der Altersstruktur der Erwerbsbevolke-
rung stehen dabei insbesondere die geburtenstarken Jahrgange mittleren
Alters im Blickfeld. Werden sie, die aktuell vielfach die Leistungstrager in
Unternehmen sind, dies auch noch in Zukunft in dann héherem Alter sein?

Alter und Arbeits(un)fihigkeit

Altere Arbeitnehmer sind grundsitzlich nicht weniger arbeits- und leis-
tungsfahig als jiingere. Gilt als Kriterium das erbrachte Arbeitsergebnis —
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und nicht in Laborsituationen gemessene korperliche Einzelfunktionen — so
sind keine signifikanten Leistungsunterschiede zwischen den Generationen
nachweisbar (Kruse 2000, Maintz 2003). Auch befragte Personalverantwort-
liche halten nach den Ergebnissen des IAB-Betriebspanels 2002 altere Mit-
arbeiter mehrheitlich fiir ebenso leistungsstark wie jiingere (Bellmann u.a.
2003). Erhebliche Einsatzeinschrankungen treten jedoch dann und gehauft
bei Alteren auf, wenn diese aus gesundheitlichen oder konstitutionellen
Griinden nicht (mehr) in der Lage sind, den an sie gestellten Arbeitsanfor-
derungen nachzukommen.
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Quelle: Eurostat, Arbeitskrafteerhebung, eigene Berechnungen und Darstellung

Abb.2: Hauptgriinde fiir die Aufgabe der letzten Erwerbstatigkeit
der 55- bis 64-Jahrigen in Deutschland 2002

Abb. 2: Hauptgriinde fiir die Aufgabe der letzten Erwerbstaitigkeit der 55- bis 64-
Jahrigen in Deutschland 2002

Nach den Ergebnissen einer Eurostat-Erhebung sind , Krankheit oder Be-
hinderung” der zweithdufigste Grund (nach ,normalem Ruhestand”), wa-
rum é&ltere Arbeitnehmer in Deutschland im Jahr 2002 aus dem Beruf aus-
geschieden sind (vgl. Abb. 2). Nahezu jeder fiinfte Renteneintritt (18,6 Pro-
zent in 2002) ist einer verminderten Erwerbsfahigkeit auf Grund gesund-
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heitlicher Beeintrachtigungen geschuldet. Diese hat in den vergangenen
Jahren kontinuierlich zu einem immer fritheren Berufsausstieg der betref-
fenden Personen gefiihrt. Im Zeitraum zwischen 1993 und 2002 ist das
durchschnittliche Zugangsalter bei den Renten wegen verminderter Er-
werbsfahigkeit bei den Méannern von 53,3 Jahre auf 51,1 Jahre und bei den
Frauen von 51,3 Jahre auf 49,5 Jahre gesunken®.

Betrachtet man die Daten zur Arbeitsunfahigkeit (AU), so zeigt sich fol-
gender Zusammenhang: Die Anzahl der AU-Fille ist gerade in den jungen
Lebensjahren, bei den unter 25-Jahrigen, auffallig hoch; im mittleren und
hoheren Erwerbsalter schwankt sie nur geringfiigig. Dagegen erhoht sich
die Anzahl der AU-Tage mit dem Alter jedoch deutlich (vgl. Abb. 3). Dabei
sind es vor allem die zumeist chronisch verlaufenden Muskel-Skelett- so-
wie Herz-Kreislauf-Erkrankungen, die altersbezogen steil ansteigen
(Morschhéuser 2002).
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Abb.3: Arbeitsunfahigkeitsfille und -tage nach dem Alter

Abb. 3: Arbeitsunfahigkeitsfalle und -tage nach dem Alter

5 Quelle: VDR-Statistik Rentenzugang, verschiedene Jahrgange, siehe http://www.vdr.de
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Allerdings korrelieren Alter und Arbeitsunfdhigkeitstage keineswegs
durchgangig. Nach einer Dberufsspezifischen = Auswertung des
Wissenschaftlichen Instituts der AOK erhoht sich der Krankenstand
beispielsweise bei Metallklebern, Geriistbauern oder Fliesenlegern mit dem
Alter drastisch, wahrend er bei Apothekern, Wirtschafts- und
Sozialwissenschaftlern oder Chemikern nahezu konstant bleibt (vgl. Abb.4,
Vettey20o2
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Quelle: Wissenschaftliches Institut der AOK, Vetter 2003, eigene Darstellung

Abb.4: Krankenstand nach Alter fiir ausgewahlte Berufsgruppen (2001)

Abb. 4: Krankenstand nach Alter fiir ausgewahlte Berufsgruppen (2001)

Deutliche tatigkeitsbezogene Unterschiede zeigen sich auch, wenn man die
Anteile der Rentenzugédnge wegen verminderter Erwerbsfahigkeit nach
Berufen aufschliisselt: Wahrend diese beispielsweise bei Maurern, Malern,
Kellnern oder Krankenpflegehelferinnen bei iiber 40 Prozent liegen, wer-
den weniger als zehn Prozent der Arzte, Apothekerinnen oder Ingenieure
erwerbsunfahig®.

¢ Quelle: Verband Deutscher Rentenversicherungstrager, Rentenzugénge 2002, Verteilung
der Renten auf Berufe des Versicherten vor dem Rentenbeginn und nach Rentenarten (ohne
Renten wegen Todes)
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Arbeits- und Erwerbsunfahigkeit scheinen damit weniger ein Alters- als
ein Tatigkeits- bzw. Berufsrisiko zu sein. Ist es in bestimmten Berufsberei-
chen offenbar eher unproblematisch, bis 65 oder noch langer zu arbeiten,
ist es in anderen schon schwer, bis zu einem Alter von 55 oder 60 Jahren
gesund und produktiv tatig zu sein.

,Alternskritisch” sind dabei nicht nur klassische Arbeitsbelastungen wie
korperliche Fehlbeanspruchungen, Arbeitsumgebungsbelastungen oder
Schichtarbeit, sondern gleichermafien und zunehmend auch psycho-soziale
Belastungen, soziale Isolation oder Dauerstress. Alternskritisch ist des wei-
teren, wenn Beschiftigte langfristig ganz iiberwiegend Routinetatigkeiten
austiben: Statt bei der Arbeit zu lernen, verlernen sie eher das Lernen und
verlieren mit der Zeit zudem das Zutrauen in die eigenen Fahigkeiten
(Verschleifs durch Routine bzw. Disuse-Effekt). Oftmals sind in gering qua-
lifizierten Tatigkeitsfeldern zugleich die korperlichen Belastungen hoch.

Genau solche Arbeitsbereiche, in denen es bislang schwer ist, gesund alt zu
werden, stehen mit dem demographischen Wandel auf dem Priifstand. Um
fir dort Beschiftigte eine ldngere Erwerbsarbeitsdauer moglich und zu-
mutbar zu machen, bedarf es einer alternsgerechten Arbeits- und Personal-
politik.

Ansatzpunkte alternsgerechter Arbeits- und Personalpolitik

Was umfasst eine alternsgerechte Arbeits- und Personalpolitik, gerade in
Hinblick auf kérperlich oder psychisch besonders kraftezehrende Tatigkei-
ten? Grundsatzlich konnen drei Gestaltungsansédtze voneinander unter-
schieden werden: die Gestaltung der Arbeit, von Erwerbsverlaufen und
der Lebensarbeitszeit.”

7 Unterschiedliche Gestaltungsansitze und zahlreiche aktuelle Beispiele guter betrieblicher
Praxis werden ausfiihrlich dargestellt in: Morschhauser, Ochs und Huber (2003) sowie Reindl,
Feller, Morschhéduser und Huber (2004).
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Gestaltung der Arbeit

Ein auf der Hand liegender Gestaltungsansatz besteht darin, Belastungen
und Méngel unmittelbar in der Arbeit abzubauen. Ansatzpunkte sind hier
etwa: ergonomische Verbesserungen, Abbau von Arbeitsumgebungsbelas-
tungen oder gesundheitsschonendere Schichtarbeitsmodelle. Zugleich kén-
nen durch eine verdnderte Arbeitsorganisation, durch Teamarbeit und
systematischen Arbeitsplatzwechsel einseitige Belastungen reduziert, sozi-
ale Unterstiitzung gefordert und die Arbeit lernrelevant und abwechs-
lungsreicher gestaltet werden. Des weiteren ist — nicht allein, aber insbe-
sondere — fiir dltere Beschaftigte wichtig, dass die Arbeitszeit und die Kon-
ditionen der Leistungserbringung so geregelt werden, dass dem Einzelnen
Spielrdume verbleiben, dem personlichen Rhythmus gemafs zu arbeiten
und individuelle Leistungsschwankungen auszugleichen.

Alternsgerechte Arbeitsgestaltung kann an bereits etablierten und bewahr-
ten Verfahren des betrieblichen Arbeits- und Gesundheitsschutzes bzw.
der betrieblichen Gesundheitsférderung ankniipfen. Vielfach geht es dar-
um, diese Verfahren — ggf. mit neuer Akzentuierung — systematisch und
zielorientiert einzusetzen sowie weiterzuentwickeln. Das ,, demographische
Argument” kann betriebliche Gesundheitspromotoren in ihren Anstren-
gungen unterstiitzen, gesundheitsorientierten Maffnahmen im Unterneh-
men mehr Gehor und Gewicht zu verleihen.

Zugleich sind die Erwerbstatigen zunehmend selbst gefordert, angesichts
einer zukiinftig lingeren Erwerbsarbeitsdauer gesundheitsbewufst zu ar-
beiten und mit den eigenen Kréften Haus zu halten. Das Motto ,hau’ rein
bis 55 und geniefle dann den frithen Ruhestand” ist nicht zukunftstauglich.

So wichtig Mafinahmen zum Abbau von Gesundheitsrisiken in der Arbeit
sind, so wiére es doch eine Illusion anzunehmen, man konne traditionell
belastende Tatigkeiten — wie beispielsweise von Geriistbauern oder Fliesen-
legern, in Schleifereien und Giefsereien, in der Montage oder in der Pflege —
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auf absehbare Zeit so gestalten, dass Beschiftigte sie , gut bis zur Rente”
ausiiben kénnen.

Gestaltung von Erwerbsverliufen

Parallel zur Gestaltung der Arbeit bedarf es deshalb eines zweiten Ansat-
zes, der die einzelnen Personen, ihre Berufsverlaufe und Potenziale fokus-
siert und der sich auf die Gestaltung von Erwerbsverldufen richtet. Indem
die Verweildauer von Beschiftigten an besonders belastenden Arbeitsplat-
zen begrenzt und berufliche Entwicklungsmdglichkeiten in Zusammen-
hang mit Weiterbildungsmafinahmen geplant werden, kann vorzeitigem
Verschleif vorgebeugt und einem sich mit dem Alterwerden veréndernden
Fahigkeitspotenzial Rechnung getragen werden.

Systematisch geplante neue Personalentwicklungswege sind auch deshalb
erforderlich, weil sich herkommliche alterstypische Positionswechsel selte-
ner im Selbstlauf vollziehen. Zum einen entfallen in vielen Unternehmen
durch Rationalisierung oder Verlagerungen gerade solche Arbeitsplitze,
die frither auf Grund ihrer geringeren Belastungen fiir Altere reserviert
wurden. Zum anderen verringern sich die Moglichkeiten, im Rahmen einer
klassischen Berufskarriere aus gesundheitskritischen Arbeitsbereichen aus-
und aufzusteigen: Der zahlenmaéfig stark besetzten Generation mittleren
Alters stehen angesichts flacher Hierarchien immer weniger Fiithrungs-
funktionen gegentiiber.

Mogliche Alternativen liegen z.B. in der systematischen Planung neuer
Fach- oder Know-how-Karrieren, in berufsbegleitenden Weiterbildungs-
mafinahmen (z.B. von Angelernten zu Fachkréften), Arbeitsbereiche iiber-
greifenden Rotationskonzepten oder auch in der verstdrkten Zuweisung
von Aufgaben des Know how-Transfers an erfahrene Mitarbeiter.

Fiir die Beschéftigten selbst stellt sich die Anforderung der personlichen

Entwicklungsplanung nicht mehr nur in jungen Jahren zu Beginn ihrer
Berufslaufbahn, sondern zunehmend berufsbegleitend und mit Blick auf
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die zweite Berufshalfte. Mitarbeitergesprache, in denen Entwicklungsmog-
lichkeiten der Beschéftigten im Betrieb thematisiert werden oder Mitarbei-
ter-Workshops zur beruflichen Standortbestimmung konnen hierbei initiie-
rend und unterstiitzend wirken.

Aktuell konzentriert sich Personalentwicklung in vielen Unternehmen auf
junge ,High potentials”. Unter demografischen Gesichtspunkten wéchst
die Bedeutung, sie gerade auch auf Mitarbeiter mittleren und hoheren Al-
ters sowie gezielt auf alternskritische Beschiftigungsbereiche auszurichten.

Gestaltung der Lebensarbeitszeit

Von wissenschaftlicher Seite wurde angesichts des Altersstrukturwandels
schon friih auf die Bedeutung eines iiber alle Altersphasen reichenden Ge-
samtkonzepts zur Gestaltung von Dauer, Lage und Verteilung der Arbeits-
zeit hingewiesen (Frerichs und Naegele 1998). Flexible Lebensarbeitszeit-
konzepte (Langzeitkonten in Verbindung mit Teilzeitvarianten) eroffnen
Beschaftigten die Moglichkeit, sich im Erwerbsverlauf phasenweise not-
wendige Kompetenzen fiir neue Aufgabenbereiche im Sinne berufsbeglei-
tenden Lernens anzueignen, Erwerbsarbeit und andere Lebensbereiche
besser abzustimmen oder sich mittels Sabbaticals korperlich und geistig zu
regenerieren.

Auch Arbeitszeitreduzierung in hoherem Alter und ein gleitender Uber-
gang in den Ruhestand kénnen ein gesundes und produktives Altern un-
terstiitzen, indem die Dauer von Belastungswirkungen in der letzten Be-
rufsphase verringert und die Regenerationszeit erhoht werden. Allerdings
ist zu bedenken, dass fiir dltere Arbeitnehmer zumeist nicht die tdgliche
oder wochentliche Dauer der Arbeitszeit kritisch ist, sondern eher hoher
Zeitdruck oder eine vorgegebene Arbeitsgeschwindigkeit.

Von daher gibt es kein allgemein sinnvolles und empfehlenswertes Le-
bensarbeitszeitkonzept. Zu préaferieren sind statt dessen Wahlarbeitszeit-
modelle (Zimmermann 1999). Je nach personlichen, tatigkeitsspezifischen
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und betrieblichen Bedingungen wéaren danach das Arbeitsvolumen und
seine Verteilung in jeder Lebensphase individuell festzulegen.

Integrativer Ansatz

Nicht durch eine einzelne, sondern nur durch ein Biindel aufeinander be-
zogener und abgestimmter Mafinahmen lasst sich Arbeit so gestalten, dass
sie langerfristig ertraglich und zufrieden stellend ausgeiibt werden kann.
Ansétze zur Gestaltung von Arbeit, von Erwerbsverlaufen und Arbeitszeit
stehen deshalb auch nicht alternativ, sondern parallel zueinander. Und
Personalverantwortliche oder andere betriebliche Akteure, die Konzepte
fiir ein gesundes Alterwerden im Unternehmen entwickeln, konzentrieren
sich gemeinhin nicht auf ein Handlungsfeld, sondern erarbeiten zumeist
einen ,Mafsnahmenstrauf3” (vgl. Abb.5). Dessen konkrete Gestalt und seine
Inhalte sind abhéngig von den jeweiligen betrieblichen Ausgangsbedin-
gungen, Problemlagen und Handlungsspielrdaumen. Es gibt keinen one best
way alternsgerechter Arbeits- und Personalpolitik.
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Abb.5: Betriebliches Beispiel: Handlungsfelder zur Bewaltigung des demografischen
Wandels bei Volkswagen Nutzfahrzeuge

Abb.5: Betriebliches Beispiel: Handlungsfelder zur Bewdltigung des demografi-
schen Wandels bei Volkswagen Nutzfahrzeuge
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Damit einzelne Mafinahmen ihre Wirkungskraft entfalten konnen, kommt
es darauf an, sie mit anderen strategisch zu verzahnen. Qualifizierung fiir
neue Aufgaben fruchtet beispielsweise erst dann, wenn die Beschaftigten
diese im Anschluss auch wahrnehmen kénnen (Integration von Arbeit und
Lernen). Und eine entlastende und lernforderliche Gruppenarbeit ist so-
wohl an eingeplante Weiterbildungszeiten gebunden wie auch an eine
Lohnregulierung, die Tatigkeitswechsel eher honoriert als bestraft.

Neben praventiv ausgerichteten Strategien bedarf es zugleich der Initiati-
ven ,nachsorgender” Unterstiitzung, um &ltere gesundheitlich einge-
schriankte oder weniger belastbare Arbeitnehmer zu integrieren. Auch zu-
kiinftig werden — eingedenk aller Gestaltungsanstrengungen — viele dltere
Mitarbeiter nicht mehr die Kraft haben, den an sie gestellten Leistungsan-
forderungen im Erwerbsleben nachzukommen, zumal diese im gewerbli-
chen wie im Dienstleistungsbereich erwartungsgemafs weiter steigen wer-
den.

Voraussetzung aller dargestellten Ansatze schliefilich ist eine Unterneh-
mensphilosophie, bei der nicht allein jahrliche wirtschaftliche Kennziffern,
sondern auch die langfristige Entwicklung der Arbeits- und Beschafti-
gungsfahigkeit von Mitarbeitern zdhlen und eine Unternehmenskultur,
deren Werte die Anerkennung und Férderung auch der &lteren Mitarbeiter
umfassen.

Gestaltung fiir die Zukunft

Alt ist nicht gleich Alt. Kalendarisches, biologisches und soziales Alter
klaffen oftmals weit auseinander. Wahrend auf der einen Seite noch nie so
viele Menschen iiber 60 so gesund und fit waren wie heute, sind andere
schon lange vorher koérperlich verschlissen oder , ausgebrannt” und nicht
mehr in der Lage, den {iblichen Leistungs- und Produktivitatsanforderun-
gen Stand zu halten. Ob das eine oder das andere der Fall ist, hat weniger
mit dem kalendarischen Alter zu tun als vielmehr mit der Art und Dauer
der im Berufsleben ausgeiibten Tétigkeiten, mit erlebten Verdnderungen
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und der individuellen Lerngeschichte, mit erfahrenen Belastungen und
schliellich mit Unterstiitzung und Anerkennung im Laufe des Lebens.

Noch ist dem Paradigmenwechsel in der Politik, der auf eine Verldngerung
der Erwerbsarbeitsdauer zielt, kein Paradigmenwechsel in den Unterneh-
men — von jugendzentrierter zu alternsorientierter Arbeits- und Personal-
politik — gefolgt. Alternsprozesse in das Blickfeld zu nehmen beinhaltet,
lange Zeithorizonte zu bertiicksichtigen; darauf ausgerichtete Mafinahmen
stehen den Maximen kurzfristiger Okonomie und dem verbreiteten Short-
Terminism betrieblichen Handelns entgegen.

Eine alternde Erwerbsbevolkerung und alternde Belegschaften sind kein
Problem an sich, geschweige denn eine Katastrophe. Ein wachsender An-
teil Alterer kann fiir Unternehmen mit einem Zuwachs an fachlichem
Know-how und sozialen Kompetenzen einhergehen. Und fiir Beschaftigte
kann eine ldngere Erwerbsarbeitsdauer nicht nur unter finanziellen Ge-
sichtspunkten attraktiv sein, sofern die aufbauenden und interessanten
Elemente der Arbeitssituation die belastenden tiberwiegen. Dafiir bedarf es
allerdings friihzeitiger personlicher, betrieblicher und gesellschaftspoliti-
scher Einflussnahme und Gestaltung.
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Demographischer Wandel und alternsgerechte
Arbeitsbedingungen:

(Sozial-)politische und betriebliche Anforderungen
aus frauenpolitischer Sicht

1. Demographischer Wandel und Verlingerung der Lebensarbeitszeit -
Wege aus einer geschlechtsblinden Debatte

Die offentliche Debatte iiber den demographischen Wandel und die Folgen
fiir den Sozialstaat und die Arbeitswelt ist weitgehend geschlechtsblind.
Insbesondere die Arbeitgeberverbande instrumentalisieren das Thema fiir
ihre Interessen und verlangen in einer nur scheinbaren Logik ldngere Ar-
beitszeiten sowie niedrige Lohne fiir Altere, Jiingere und Frauen, Einschnit-
te beim Kiindigungsschutz und hohere Rentenabschlédge. Gleichzeitig fin-
det ein Abbau des Sozialstaates statt.

Die aktuellen Debatten um die Verlangerung der Lebensarbeitszeit blenden
wichtige politische Gestaltungsmoglichkeiten weitgehend aus. Damit wer-
den die gesellschaftlichen Chancen, die mit dem demographischen Wandel
verbunden sind, ignoriert. Eine ausgewogene und flexible Balance zwi-
schen Arbeit und Leben, innovative Arbeitsformen, eine breiter verstande-
ne betriebliche Gesundheitsforderung sowie eine Umsetzung der Forde-
rungen nach lebenslangem Lernen finden zwar in manchen Vorschldgen zu
einer alternsgerechten Personalpolitik (z.B. Morschhauser, 2003) Beriick-
sichtigung, jedoch kann von einer breiten Resonanz dieser Vorschldge in
Politik und Gesellschaft nicht die Rede sein.
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DGB und Gewerkschaften unternehmen derzeit den Versuch, Konzepte,
die an den Ideen zur ,Humanisierung der Arbeitswelt” ankniipfen, zu
entwickeln und die Chancen der demographischen Verschiebungen, bezo-
gen auf die Arbeitsmarkt- und Beschaftigungspolitik, die Verbesserung der
betrieblichen Gesundheitsférderung sowie die Verbesserung der Chancen-
gleichheit von Frauen und Mannern, voranzutreiben.

Die haufig gestellte Frage, ob eine Beschiftigung mit dem Thema ,alterns-
gerechtes Arbeiten” die Entwicklung von geschlechtergerechten Arbeits-
bedingungen und einer gendersensiblen betrieblichen Gesundheitsvorsor-
ge vorantreiben kann, ist jedoch meines Erachtens durchaus positiv zu
beantworten. Allerdings muss aus Frauensicht ein Perspektivenwechsel
vorgenommen werden.

Betrachtet man die demographische Entwicklung und die Erosion der So-
zialsysteme durch die ,Gender-Brille”, so treten Aspekte in den Vorder-
grund, die in der allgemeinen gesellschaftspolitischen Debatte — wenn {i-
berhaupt — nur eine untergeordnete Rolle spielen. So ist der demographi-
sche Wandel zu einem nicht unerheblichen Teil durch einen Riickgang der
Geburten bedingt, der wiederum in der 6ffentlichen Diskussion oft mit der
steigenden Beschiftigung von Frauen in Verbindung gebracht wird.

Tatsachlich bekommen Frauen in Deutschland im Durchschnitt heute nur
noch 1,37 Kinder; vor knapp 40 Jahren waren es noch 2,37 Kinder. Jedoch
gibt es keine empirischen Belege dafiir, dass die Geburtenrate wieder stei-
gen wiirde, wenn die Erwerbsquoten von Frauen sinken. Im Gegenteil:
Lander wie Deutschland, Osterreich oder Spanien, die einen eher am tradi-
tionellen Familienbild orientierten Wohlfahrtstaat aufweisen, zeigen den
hochsten Anteil von Frauen ohne Kinder auf (Pfarr/Vogelheim, S. 31 ff.).
Dagegen gibt es in Landern mit einer guten Kinderbetreuungsinfrastruktur
— wie z.B. den skandinavischen — sowohl hohe Beschaftigungsquoten von
Frauen als auch hohe Fertilitatsraten.
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In Deutschland gehen die aktuellen Reformen am Arbeitsmarkt davon
unbeeindruckt einher mit einer Wiederbelebung des traditionellen Famili-
enmodells (Ein-Erndhrer-Modell/Hausfrauenehe). Forderungen nach einer
Arbeitszeitverldngerung — insbesondere in jlingeren Jahren — widerspre-
chen den Bediirfnissen der meisten Frauen und Manner, die beides wollen:
eine qualifizierte Berufstatigkeit und Zeit fiir die Familie.

Weiterhin wird der demographische Wandel nicht selten als Hauptverur-
sacher fiir die Probleme der sozialen Sicherungssysteme verantwortlich
gemacht. So trifft denn auch die Debatte um die angeblich zum Erhalt der
sozialen Sicherungssysteme unabwendbare Verlangerung der Lebensar-
beitszeit nicht nur in gewerkschaftlichen Kreisen auf Skepsis, sondern nicht
wenige Frauen und zunehmend auch Méanner fragen sich, warum die Poli-
tik nicht mit Hochdruck den Ausbau ganztagiger Bildungs- und Betreu-
ungseinrichtungen vorantreibt, um die Vereinbarkeit von Beruf und Kin-
dern und eine partnerschaftliche Arbeitsteilung zu ermoglichen.

Erste Schritte in die richtige Richtung sind mit dem geplanten Ausbau der
Kinderbetreuung fiir unter Dreijahrige und dem Ausbau von Ganztags-
schulen bereits gemacht. Dass sich noch mehr Investitionen in den Ausbau
ganztagiger Bildungs- und Betreuungseinrichtungen durchaus auch
volkswirtschaftlich auszahlen, hat das DIW vorgerechnet. Durch diese
Investition wird nicht nur ein entscheidender Baustein fiir mehr Chancen-
gleichheit von Frauen und Mainner gelegt, sondern werden auch einige
wirtschaftliche und sozialpolitische Probleme in Angriff genommen: Inves-
titionen in den Ausbau von Kinderbetreuungs- und Pflegeeinrichtungen
ermoglichen die Integration der am besten ausgebildeten Frauengeneratio-
nen aller Zeiten in den Arbeitsmarkt und schaffen dariiber hinaus neue
(Frauen-) Arbeitsplatze.

Dem sich in vielen Branchen bereits abzeichnenden Fachkrafte- und Fiih-
rungsmangel kann so in Zukunft besser begegnet werden. Die Integration
von noch mehr Frauen in voll sozialversicherungspflichtige Beschafti-
gungsverhaltnisse konnte in Deutschland zur Stabilisierung der sozialen
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Sicherungssysteme erheblich beitragen. Die damit einhergehende steigende
Nachfrage nach Giitern und Dienstleistungen sowie Abmilderung des
Fachkraftemangels befordert die wirtschaftliche Entwicklung.

Auch die Reintegration é&lterer Arbeitnehmer/innen (z.B. Ingenieurinnen)
wird zunehmend an Bedeutung gewinnen. Die frauenpolitische Skepsis,
sich mit dem Thema ,alternsgerechtes Arbeiten” zu befassen, kann also
iiberwunden werden, wenn die Debatte die Geschlechterdimension auf-
greift. Akteure, die sich mit diesem Thema befassen, dringen ohnehin in
ein Gebiet vor, in dem sich verschiedene, bislang getrennte Arbeitsbereiche
iiberschneiden.

Eine alternsgerechte Arbeitsgestaltung ist eine hochkomplexe Aufgabe.
Dazu gehoren nach allgemeinem Verstandnis Erkenntnisse aus der Ar-
beitszeitforschung ebenso wie aus der betrieblichen Gesundheitspolitik
und dem Arbeitsschutz, der Aus- und Weiterbildung sowie die Férderung
der Wiederbeschiftigung alterer Arbeitsloser. Interessant ist dabei eine
Lebensverlaufsperspektive, die aus der Geschlechterperspektive aufgrund
der bei Frauen héufiger auftretenden unsicheren Erwerbsbiografien konsti-
tuierend ist. Hinzu kommen die bereits erwahnten Fragen der Vereinbar-
keit von Beruf und Familie sowie der Qualitdt der Beschéftigungsverhalt-
nisse. Hier geht es insbesondere auch um die gesundheitlichen Auswir-
kungen prekidrer Beschaftigungsformen. Die soeben beschriebenen Fakto-
ren werden in der Literatur bislang zwar vereinzelt angesprochen, jedoch
eine systematische Aufarbeitung von frauen- und geschlechterspezifischen
Aspekten fehlt bislang in der Debatte.

Dabei wirft die zunehmende Frauenerwerbstétigkeit in den mittleren und
oberen Altersgruppen, so Gerhard Naegele in seinem Aufsatz ,Beschafti-
gungssicherung und Forderung éalterer Arbeitnehmer”, zugleich spezielle
Fragen der Vereinbarkeit von Beruf und Familie bei der so genannten
Sandwich-Generation auf. ,,In zunehmendem Mafle miissen betriebliche und
berufliche Anforderungen mit familidren/privaten Pflegeverpflichtungen (zumeist
gegeniiber den eigenen Eltern, Schwiegereltern) in Ubereinstimmung gebracht
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werden. Fiir diesen Personenkreis miissen daher zusitzliche Arrangements getrof-
fen werden, die sich insbesondere auf flexiblen Arbeitseinsatz bzw. variable Ar-
beitszeitgestaltung sowie auf konkrete Beratungs- und Unterstiitzungsangebote
(z.B. in Kombination mit sozialen Diensten) beziehen sollten. Sie wiren zu ergin-
zen etwa durch gesetzliche Regelungen, etwa in Bezug auf die Moglichkeit einer
der Elternzeit dhnlich gestalteten ,Pflegezeit’ sowie deren sozialversicherungsrecht-
liche Absicherung. Hier kommen auch neue Herausforderungen auf die Betriebe
und Tarifpartner zu.”

Haufig wird die Frage der zeitlichen Organisation der Arbeit, das heifst die
Frage einer angemessenen Lage und Verteilung von Arbeitszeit, jedoch in
den einschlagigen Debatten in erster Linie im Kontext altersangemessener
Arbeitszeitregelungen diskutiert (Naegele, Hartz u.a.). Gerade aus frauen-
politischer Sicht muss jedoch die Frage der Arbeitszeitorganisation und der
Vereinbarkeit von Beruf und Familie bereits in jungen Jahren ansetzen. Die
sprichwortliche Doppelbelastung von Frauen sowie die damit haufig ein-
hergehenden Stress-Belastungen und gesundheitlichen Auswirkungen
durch Haus- und Familienarbeit sowie Erwerbsarbeit fithren bereits friih-
zeitig zu chronischen Erkrankungen.

Unter dem Stichwort Doppelbelastung wurde in der (Frauen-)Forschung
lange Zeit der Blick auf die belastenden Anteile der zu erbringenden Koor-
dinierungsleistung gerichtet, die sowohl quantitative als auch qualitative
Aspekte beinhalten (Bericht zur gesundheitlichen Situation von Frauen in
Deutschland 2001, S.365). Gleichzeitig nennen nahezu alle Frauen, die
Beruf und Familie vereinbaren, die Moglichkeit, in zwei Lebensbereichen
handeln zu konnen, als besonderen Vorzug, und zwar unabhingig vom
soziookonomischen Status oder der Art des ausgeiibten Berufes (ebenda,
S. 366).

Bei der Beschreibung spezifisch weiblicher Arbeitsbelastungen und Res-
sorts machen die Autoren des ersten Berichts zur gesundheitlichen Situati-
on von Frauen in Deutschland darauf aufmerksam, dass die Doppel- bzw.
Mehrfachbelastung von erwerbstétigen Frauen mit Familie zwar als belegt
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gelten kann, gleichzeitig jedoch angenommen werden kann, dass sowohl
,in dem Bereich Haus- und Familienarbeit als auch in der Kombination und Koor-
dination der verschiedenen Lebensbereiche gesundheitliche Ressourcen liegen, die
sich unter bestimmten Bedingungen positiv auf die Gesundheit von Frauen und
ihre personliche Weiterentwicklung auswirken kénnen” (ebenda).

Hinsichtlich der positiven Anforderungen und gesundheitlichen Ressour-
cen, die in der Koordination der verschiedenen Lebensbereiche begriindet
sein konnen, liegen jedoch nur wenige Forschungsergebnisse vor. So sind
zwar die Forschungen zu Belastungen durch Erwerbsarbeit umfangreich,
jedoch sind auch hier noch unter geschlechtsspezifischen Gesichtspunkten
eine Reihe von Forschungsliicken zu konstatieren.

Gleichzeitig sind die Belastungen und Ressourcen der Haus- und Famili-
enarbeit noch weitgehend unerforscht. Um die Spezifik weiblicher Arbeits-
belastung und Ressourcen zu erfassen, die sich wesentlich gerade durch
das jeweilige Verhaltnis von Belastungen und Ressourcen aus Beruf und
Familie bestimmt, fordern die Autorinnen des Frauengesundheitsberichtes
ein konsistentes Forschungskonzept mit einheitlich verwendeten Begriff-
lichkeiten und Erhebungsmethoden. Bislang liegt ein solches Forschungs-
konzept jedoch nicht vor, so dass bislang die herkémmlichen und verfiig-
baren Beschreibungsmafie von Arbeitsbedingungen und Gesundheit he-
rangezogen und einer geschlechterdifferenzierten Auswertung unterzogen
werden, so die Daten vorhanden sind. Diese werden durch qualitative
Studien erganzt.

Auf Grund dieser Situation bleibt auch uns nur, vorhandenes Datenmateri-
al auszuwerten und einzuordnen. Im Folgenden werden wir exemplarisch
anhand von drei bislang {iberwiegend von Frauen ausgeiibten Berufen
typische Arbeitsbelastungen und Praventionspotenziale darstellen. Im
Ausblick werden wir dann auf einige bereits vorhandene Ansitze in For-
schung und Praxis hinweisen und erste Uberlegungen zur Weiterentwick-
lung einer geschlechtergerechten Perspektive entwickeln.
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2. Arbeitsbelastungen und Praventionsmafinahmen in ausgewdhlten
Frauenberufen

Ein noch immer vorherrschendes Vorurteil in der (ménnlichen)Arbeitswelt
ist , das , Frauenarbeit leicht und sicher” sei. Die arbeitsbedingten Risiken,
die Frauenarbeitsplitze aufweisen, werden von den meist ménnlichen
Fiihrungskraften tibersehen. Dies hat das Fehlen von auf Frauen orientier-
ten Praventionsprogrammen zur Folge. Fiir die Individuen, aber auch fiir
Wirtschaft und Gesellschaft ist die Gesundheit von Frauen jedoch eine
wichtige Ressource, weshalb auf ihre Probleme und Gesundheitsbediirfnis-
se gezielt eingegangen werden sollte (Kannengiefler, S. 14).

Der Teufelskreis der mangelnden
Pravention bei Frauenarbeit

Vorurteil: Frauenarbeit ist leicht und sicher

Anspriiche an gesetzliche
Unfallversicherung (BG)

werden abgelehnt Es gibt keine Richtli-
nien von Bedeutung

Krankheiten werden
auf Hormonhaushalt

oder Einbildung Es gib wenige oder
zuriickgefuhrt keine Praventions-
programme

Die Risiken an Frauenarbeits-
platzen sind unsichtbar und
nicht messbar
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Das Gleiche gilt iibrigens fiir Manner, jedoch kann an dieser Stelle nicht auf
die Ergebnisse der Gender-Forschung (z.B. Vogel) eingegangen werden.

In den nachfolgenden Ausfiihrungen werden wir gezielt auf die Belastun-
gen und Praventionspotenziale in den frauenspezifischen Berufsgruppen

der Erzieherinnen, der Biirofachkrafte und der Raum- und Hausratsreini-
gerinnen eingehen.

Zunichst ein Uberblick iiber die Anteile der Frauen in den von uns ausge-
wiéhlten Berufsgruppen:

TIAB 2002

Berufsgruppen | Beschiftigte in Anteil der iiber | Frauenanteil bei liber

der Berufsgruppe | 50jahrigen in % | 50jahrigen* in %

Sozialpflegeri- 944.359 18,1 83,6
sche Berufe

davon:

Erzieherinnen 355.914 14,7 96,8
Blrofachkrafte 3.541.628 22,0 71,9
Reinigungsberufe 836.329 311 74,6
davon:

Raum- und 597.722 34,1 88,7
Hausratsreini-

gung

*) Dieser Anteil entspricht weitgehend dem Frauenanteil der Beschaftig-
ten (aller Altersgruppen) insgesamt.
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2.1 Berufgruppe der Erzieherinnen

Im Jahre 2003 arbeiteten 859.461 Frauen im Bereich der Erziehung. Der
Frauenanteil in diesem Tatigkeitsfeld lag 2003 bei 83,8 % (BA 2003). Die
Berufgruppe der Erzieherinnen wurde in Bezug auf arbeitswissenschaftli-
che Untersuchungen bisher sehr vernachldssigt. Im Auftrag der Gewerk-
schaft Erziehung und Wissenschaft Baden-Wiirttemberg wurde daher ein
Projekt mit der Thematik , Belastungen und Arbeits- und Gesundheits-
schutz bei Erzieherinnen” durchgefiihrt.

Der Projektbericht von Marz 2004 zeigt auf, welche schwierige und belas-
tende Arbeitssituation in diesem noch iiberwiegend von Frauen ausgetib-
ten Beruf vorherrscht und die dringende Notwendigkeit der Umsetzung
des Arbeits- und Gesundheitsschutzes. Mit dieser empirischen Studie ist
eine Grundlage geschaffen worden fiir weitere arbeitswissenschaftliche
Forschungen auf dem Gebiet der Erziehungsberufe.

Die Arbeitsbelastungen bei Erzieherinnen sind in den Bereichen Arbeitsor-
ganisation, korperliche Anforderungen und Arbeitsumgebung zu finden.
Unter dieser Vielzahl von arbeitsbedingten Beschwerden gehoren die stei-
gende Arbeitsmenge, Zeitdruck, Personalmangel, grofie Kindergruppen,
fehlende Entspannungsmdoglichkeiten sowie stimmliche Belastungen und
ungiinstige Korperhaltung. Diese aufgefiihrten Belastungen wirken sich
negativ auf die Gesundheit der Frauen aus.

Die Studie ergab bei der Befragung der Erzieherinnen, dass besonders das
Krankheitsbild des Burn-out-Syndroms vorherrscht: Die Frauen sind aus-
gebrannt und emotional belastet, gefolgt von Kopfschmerzen, Ermiidung,
Riicken-, Nacken- und Kreuzschmerzen, erhohter Reizbarkeit, Ungeduld
und innere Unruhe. Deshalb erhalten Gesundheitsvorsorge mit Pravention
und Rehabilitation einen immer hoheren Stellenwert.
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Wie sehen mogliche Priventionsmafinahmen zur Reduzierung
der Gesundheitsbeschwerden aus?

Die Arbeitsplatzbedingungen miissen dahingehend verdndert werden,
dass es zur Verkleinerung der Gruppen kommt und zur Anhebung des
Personals, um so ein effektives und individuelles Arbeiten mit den Kindern
zu ermoglichen. Die Bediirfnisse von Kindern und Erzieherinnen sollten im
Vordergrund stehen, wenn es um Ausstattung, Lichtverhaltnisse und
Larmreduzierung geht. Ein weiterer wichtiger Aspekt betrifft die betriebli-
chen und gesundheitlichen Praventionsprogramme fiir die Arbeitnehme-
rinnen, die in Form von Schulungen zum korper- und bewegungsgerech-
ten Arbeiten und Fortbildungen zur Stress- und Konfliktbewaltigung
durchgefiihrt werden konnen.

Die Einfiihrung von flexiblen Arbeitszeitmodellen fiir &ltere Erzieherinnen
darf auf keinen Fall aufler Acht gelassen werden. Modellvorschldge fiir die
Altersteilzeit waren zum einen das Blockmodell, die erste Halfte der Lauf-
zeit ist die Erzieherin Vollzeit beschéftigt und in der zweiten Halfte erhalt
sie eine Freistellung von der Arbeit bei Fortzahlung der Altersteilzeitbezii-
ge, zum anderen gibt es das Teilzeitmodell, die Erzieherin arbeitet wah-
rend der gesamten Laufzeit die Halfte der Arbeitszeit.

Im Bereich der Berufsgruppe der Erzieherinnen werden zur Zeit auch an-
dere Projekte durchgefiihrt mit der Zielsetzung, die Fehlbelastungen bei
Erzieherinnen in Kindertagesstitten zu identifizieren und mit Hilfe von
verhaltens- und verhdltnisorientierten MafSnahmen diese zu reduzieren.
Das noch bis Ende 2004 laufende Projekt , Netzwerk fiir gesunde Beschaf-
tigte in Kindertagesstédtten” wird am Universitatsklinikum der TU Dresden
durchgefiihrt.

2.2 Berufsgruppe der Biirofachkrifte

Laut Bundesanstalt fiir Arbeit arbeiteten 2003 2.646.297 Frauen in Deutsch-
land als Biirofachkraft, der Frauenanteil in dieser Berufsgruppe betriagt
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71,7 % (BA 2003). Im Gesundheitsbericht der GEK von 1998 wurde der
Gesundheitszustand von Biirofachkrdften untersucht. Arbeitsbedingte
Belastungsfaktoren wurden aufgezeigt und die daraus resultierenden Be-
schwerden deutlich gemacht. Die vorhandenen Arbeitsbelastungen erge-
ben sich einerseits aus den Arbeitsbedingungen und andererseits aus der
Arbeitssituation.

Die Arbeitsbedingungen beziiglich des Raumklimas, der Beleuchtung und
des Larms wurden von den Befragten als schlecht bis sehr schlecht einge-
schatzt. Resultate zur Arbeitssituation zeigten, dass die Belastung durch
Zeitdruck, hohe Arbeitsmenge, stindige Konzentration, haufige Stérungen
und Unterbrechungen nur ein sehr eingeschranktes Arbeiten ermdoglichten.
Des Weiteren fiithren auch die einseitige Korperhaltung und der Bewe-
gungsmangel am Arbeitsplatz zur korperlichen Belastung bei den Frauen.
Typisch fiir Frauenarbeitsplatze im Biiro ist das Zusammenspiel von meh-
reren Belastungsfaktoren, diese fiihren zu einem erhohten Risiko einer
Erkrankung.

Die aus den Arbeitsbelastungen resultierenden Krankheitsbilder betreffen
zum einen den Halte- und Stiitzapparat, dieses beinhaltet konkret Riicken-,
Schulter-, Nacken-, Glieder- und Gelenkschmerzen sowie Nervositat, inne-
re Unruhe, Atemwegserkrankungen und zum anderen Kopfschmerzen,
Schlaf- und Konzentrationsstorungen und Magenbeschwerden.

Wie die nachfolgende Tabelle zeigt, gibt es einen kontinuierlichen Anstieg
der Beschwerden im Alter beziiglich der Glieder- und Gelenkbeschwerden,
Schlafstorungen und Herzkreislaufbeschwerden. Erkrankungen im Bereich
des Riickens und der Schultern sind bei jiingeren und alteren Biirofachkraf-
ten gleichermafien stark ausgepragt.
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Tabelle : Arbeitsbelastung von Biirofachkraften nach Alter

) Alter
Arbeitsbelastungen bis 29 30-49 — 50
Riickenbeschwerden 43 38 43
Schulternacken 49 37 42
Gliedergelenke 8 12 27
schwer abschalten 26 30 26
miide, erschopft 46 31 23
Nervositat 30 23 22
Schlafstorungen 16 13 18
Augen 23 16 16
Husten 12 12 14
Konzentrationsstorungen 14 10 13
SchweifSausbriiche 2 5 13
Kopfschmerzen 26 18 11
Herzkreislaufbeschwerden 7 4 11
Magenbeschwerden 18 10 11
schnell verdrgert 20 20 10
Brustschmerzen 3 4 8
Durchblutung 6 3 8
Hautprobleme 22 13 8
Schnupfen 18 11 6

GEK-Befragung 1997

Die gesundheitliche Situation der weiblichen Biirofachkrifte bedarf vor
allem Mafinahmen, die sich auf die ergonomische Gestaltung des Arbeits-
platzes und auf eine Verdnderung der Arbeitsorganisation beziehen. Des
Weiteren miissen von den Unternehmen Prdventionsprogramme zur Re-
duzierung von Gesundheitsbeschwerden angeboten werden. Dieses kann
in Form von Riickenschulungen, Gesundheitszirkeln oder Seminaren fiir
Konflikt- und Problemlésungen erfolgen.
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Wie sieht es zum heutigen Zeitpunkt mit betrieblichen Praventionsmafs-
nahmen in der Praxis aus?

Die BfA fiihrt ein Projekt ,Gesundheit am Arbeitsplatz” im Zeitraum
2003/2004 in Zusammenarbeit mit dem betrieblichen Gesundheitsmanage-
ment von Motio Berlin und der Deutschen Angestellten-Krankenkasse
durch. In Form von Veranstaltungen und Workshops wurden die Arbeits-
pldtze von Biirokréften analysiert, die jeweiligen Belastungen aufgezeigt
und die Auswirkungen auf deren Gesundheit. Einige Themenschwerpunk-
te, die das noch laufende Projekt behandelt, sind die Arbeitsplatzgestal-
tung, gesundheitsforderndes Verhalten am Bildschirmarbeitsplatz, Ernéh-
rung am Arbeitsplatz sowie Ausgleichs- und Regenerationsiibungen. Die
BfA zieht eine positive Bilanz, da die Ausfallzeiten sich im 1. Quartal 2004
um 642 Ausfalltage reduziert haben und auch der Krankenstand im Ver-
gleich zum Vorjahr um 3,43 % sank.

2.3. Berufsgruppe der Raum- und Hausratreinigerinnen

Im Bereich der Reinigungsberufe arbeiteten 2003 609.549 Frauen, der Frau-
enanteil liegt bei 74,3 %. Die Raum- und Hausratreiniger/innen stellen den
groften Teil in den Reinigungsberufen dar, 2003 waren 519.411 Frauen dort
tatig, das entspricht einem Anteil der Frauen von 88,5 % (BA 2003).

Im Jahre 1999 veroffentlichte das Bundesministerium fiir Familie, Senioren,
Frauen und Jugend einen Bericht iiber die gesundheitliche Situation der
Frauen in Deutschland. Die Autoren analysierten die Belastungsfaktoren
und die Ressourcenkonstellation in frauentypischen Berufsgruppen.

Auch der Zwischenbericht 2004 des von der Hans-Bockler-Stiftung gefor-
derten Forschungsprojektes ,Arbeitsbedingungen in der Gebiudeinnenreini-
gung in Offentlichen Gebduden — Vergaberichtlinien als wirksames Instrument zur
Sicherung arbeits- und tarifrechtlicher Standards?” von Claudia Gather, Ute
Gerhard und anderen liegt inzwischen vor und stellt erste Ergebnisse des
durchgefiihrten Forschungsprojektes dar. Er beinhaltet zum einen eine
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Analyse der Entwicklung und der Strukturmerkmale der Gebdudereini-
gungsbranche und zum anderen eine Bestandsaufnahme der Situation der
kommunalen Reinigung.

Erste Einschatzungen beziiglich der Arbeitsbedingungen in der Gebaude-
reinigung zeigen auf, dass insbesondere der durch Kostensenkungen sei-
tens des Arbeitgebers und der knappen Kalkulation der Reinigungsfirmen
verursachte Zeitdruck den Frauen zusetzt. Insbesondere macht er sich als
Leistungsverdichtung bemerkbar. Dariiber hinaus werden in dem Zwi-
schenbericht einige der neuen politischen Regulierungen im Niedriglohn-
sektor in ihren politischen Auswirkungen auf die Branche und deren Ar-
beitsbedingungen diskutiert.

Beide Projekte kommen zu dem Schluss, dass Reinigungsarbeiten durch
schwere korperliche Arbeit, einseitige Dauerbelastung und Gefdhrdung
durch Miillbeseitigung gekennzeichnet sind. Raum- und Hausreinigerin-
nen fithren die Arbeit iiberwiegend stehend, gebiickt, kniend oder umher-
gehend aus. Schwere Muskelbelastungen werden bei den Frauen durch das
Bedienen schwerer Arbeitsgerate und das Tragen von z. B. Wassereimern
hervorgerufen.

Im Vergleich zu anderen frauentypischen Berufsgruppen unterscheiden
sich die Raum- und Hausratreinigerinnen durch die Vielzahl bedenklicher
und oftmals gesundheitsschiddlicher Reinigungs- und Pflegemittel, mit
denen sie umgehen miissen. Dieser Belastungsfaktor kann zu schweren
allergischen und toxischen Atemwegs- und Hauterkrankungen fiihren.
Vorherrschende Krankheitsbilder in dieser Berufsgruppe sind Riicken-
schmerzen, Herz-Kreislauf-Probleme, Schlafstorungen, Nervositat sowie
Abgespanntheit und Kopfschmerzen.

In Bezug auf Umgebungsbelastungen empfinden die Frauen dieses sehr

stark bei Zugluft, Staub, feuchten oder iiberhitzten Rdéumen und der hohen
Unfallgefahr durch nasse Boden. Psychische Belastungsfaktoren wie Zeit-
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druck, Monotonie und die geringe soziale Anerkennung des Berufs sind
weitere Komponenten, die das Risiko einer Erkrankung erhéhen.

Der Beruf der Raum- und Hausratreinigerinnen stellt sich als typischer
,Riickkehrberuf” ins Arbeitsleben dar. Vorrangig Frauen mittleren und
fortgeschrittenen Lebensalters gehen dieser Arbeit nach. Die Wahl, diesen
Beruf auszuiiben, liegt in der Vereinbarkeit von Arbeitszeiten und familia-
ren Anforderungen (Duda, S. 16). Die gesundheitliche Situation von Frauen
in Reinigungsberufen ist erschreckend, da es zu vielen Arbeitsunfallen,
Berufserkrankungen, erhohten Allgemeinbeschwerden sowie Ermiidungs-
und Erschépfungszustianden kommt.

Welche Verinderungen und Verbesserungen dienen einem gesunden
und frauenfreundlicheren Arbeiten?

Zum einen bedarf es leichterer Arbeitsmittel und Transporthilfen, die sich
an die Bediirfnisse der Frauen anpassen miissen. Zum anderen sollte auf
die Verwendung reinigungsfreundlicher Innenraummaterialien geachtet
werden. Zur Selbstverstandlichkeit fiir jedes Unternehmen sollten haut-
freundliche Reinigungsmittel sowie dermatologische Vorsorge- und Kon-
trolluntersuchungen werden.

Ein zu beobachtender Trend von Unternehmen in Bezug auf die Alters-
struktur bei Reinigungspersonal sieht so aus, dass vorrangig jiingere Frau-
en rekrutiert werden und zugleich die Arbeitsplatze in Zeitarbeits- und
geringfligige Beschiftigungsverhéltnisse umgewandelt werden. Haufig
bleiben als Resultat dieser Veranderung die Probleme und Gesundheitsbe-
diirfnisse der Frauen auf der Strecke.

3. Resiimee und Ausblick

Friihzeitige Praventionsprogramme, die auf die Bediirfnisse der Frauen
abgestimmt sind, fithren zur Senkung von Berufskrankheiten und zur Re-
duzierung vorzeitiger Berufsausstiege.
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Die zu Grunde liegenden Studien zeigen auf, dass den arbeitsbedingten
Belastungen und den mangelnden Prdventionen bei Frauenarbeit entge-
gengewirkt werden muss. Dariiber hinaus bedarf es einer verstdrkten ar-
beitswissenschaftlichen Forschung auf dem Gebiet der frauentypischen
Berufe, um so die unsichtbaren und meist nicht messbaren Risiken an
Frauenarbeitsplatzen aufzudecken. So konnten gezieltere Gesundheitsfor-
derung und Praventionsprogramme durchgefiihrt werden. Hier miissen
Arbeitgeber- und Arbeitnehmervertreter zusammenarbeiten.

Forderungen zur Reduzierung der Gesundheitsbeschwerden kénnten wie
folgt aussehen: Einrichtung betrieblicher Gesundheitsausschiisse oder Zir-
kel, bestehend aus Arbeitgebern, Gesundheitsexperten und Arbeitnehme-
rinnen, Analyse der Arbeitspldtze mit anschliefiender Entwicklung von
gesundheitsfordernden Konzepten, die sich an den Bediirfnissen der Frau-
en orientieren, Schulungen der Frauen in den Bereichen Erndhrung, Kon-
flikt- und Stressbewdltigung und Ausgleichssport.

Frauen miissen sich in der Zukunft stirker bemerkbar machen, wenn es
um die arbeitsbedingte Gesundheitsgefihrdung an Frauenarbeitspldtzen
geht, und sich Wissen verschaffen {iber ihre Recht und Méglichkeiten zur
Gestaltung ihrer Arbeitsbedingungen. ,,Die Frau muss der Bewertungsmaf-
stab fiir Frauenarbeitsplitze werden” (Kannengiefler, S. 15).

Bisherige Untersuchungen zeigen, dass die Arbeitszeitpolitik sowie die
Ausweitung unsicherer Beschéftigungsformen und die damit verbundenen
Folgen fiir Frauen zentral sind. Im tradierten Normalarbeitsverhéltnis wa-
ren Arbeitszeiten iiberschaubar und planbar. Die neuen Arbeitsverhaltnis-
se stellen neue Anforderungen an die Arbeitnehmer/innen und Gewerk-
schaften. Arbeitszeitregelungen greifen hadufig nicht mehr und in der New
Economy erlebte die 70-Stunden-Woche eine Renaissance. Frauen, die Fa-
milienaufgaben iibernehmen und éaltere Arbeitnehmer/innen kénnen hier
oft nicht mithalten. Wo Arbeitszeiten verkiirzt wurden, ging dies haufig
mit einer Arbeitsverdichtung und den damit verbundenen gesundheitli-
chen Folgen einher.
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Die Ergebnisse der neueren Arbeitszeitforschung zeigen, dass die Verande-
rungen der Arbeitswelt sowie die in den 90er Jahren einsetzende Dynamik
der Arbeitszeitflexibilisierung die Erwerbsarbeit immer starker in den Mit-
telpunkt der Lebensfithrung der Menschen riickt. Arbeitnehmerinnen und
Arbeitnehmer miissen mit immer neuen, komplexen Anforderungen an die
Gestaltung und Planung von Zeit umgehen (Eberling et al 2004). Die Ent-
grenzung von Arbeit und Leben u.a. durch neue Technologien sowie die
Auflosung traditioneller Zeitinstitutionen, die der Erholung dienen (Feier-
abend, Wochenende oder der Urlaub), stellen die Einzelnen, die Betriebsra-
te und die Gewerkschaften vor neue Herausforderungen fiir die betriebli-
che Arbeitszeit-, aber auch Gesundheitspolitik. Dabei miissen gruppen-
und branchenspezifische sowie geschlechtsspezifische und individuelle
Interessen berticksichtigt werden.

Einerseits gewinnen die Zeit und der Umgang mit ihr fiir die gesundheitli-
che Pravention am Arbeitsplatz einen immer grofieren Stellenwert. Ande-
rerseits wird die Balance zwischen Arbeit und Leben in abnehmendem
Ausmafd durch Gesetze, Kollektivvereinbarungen und gesellschaftskultu-
relle Normen hergestellt, die klare und kollektive Grenzen setzen. Einzel-
betriebliche und individuelle Vereinbarungen nehmen zu. Da Grenzen in
zunehmendem Mafle nicht mehr gesetzt sind, sondern verhandelt werden,
miissen die lebensweltlichen Anforderungen in diese Verhandlungen aktiv
eingebracht werden. Dies geschieht hdufig im Rahmen sich neu herausbil-
dender betrieblicher Regelungsformen und betrieblicher Machtverhaltnis-
se, die ihrerseits in hohem Mafle von den Anforderungen des Arbeitsmark-
tes geprdgt sind. Hier sind neue Wege gefordert, die die Anforderungen
der betrieblichen Gesundheitspolitik mit denen der Arbeitszeitpolitik ver-
kntipfen.

Dariiber hinaus miissen hinsichtlich der Frage alternsgerechten Arbeitens
auch aus zeitpolitischer Sicht die Auswirkungen unsteter Erwerbsverlaufe,
der Zunahme prekdrer Beschiftigungsverhaltnisse im Hinblick auf die
Zunahme von Zeitdruck, Zeitkonflikten und damit einhergehendem Stress,
auf individuelle Lebensqualitit sowie die Qualitat des Familienlebens in
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den Blick genommen werden. Dies spielt im Hinblick auf die Planbarkeit
von Lebens- und Arbeitszeit nicht nur fiir den Einzelnen eine wichtige
Rolle, sondern ist auch hochgradig geschlechterrelevant.

Gerade im Hinblick auf die Gestaltung der Arbeitswelt hin zu alternsge-
rechtem Arbeiten ist es notwendig, die beschriebenen Konflikte in der Ar-
beitswelt und in der Lebenswelt sowie zwischen diesen beiden aufzugrei-
fen und dafiir gewerkschaftliche Losungsansétze zu entwickeln. Wir brau-
chen Arbeitszeiten, in denen Menschen uiber Jahre mithalten kénnen und
die die Lebenswirklichkeit der Menschen in allen Bereichen mit einbezie-
hen.

Notwendig ist auch eine gesetzliche Auflage zur Insolvenzsicherung von
Arbeitszeitkonten. Tarifvertragliche Regelungen und Sicherungsformen
sollen dabei Vorrang genieffen. Nur durch ausreichende Sicherheit kann
die Bereitschaft der Beschiftigten fiir flexible Arbeitszeiten erhoht werden.
Aus beschaftigungspolitischer Sicht miissen flexible Arbeitzeiten verstarkt
dazu genutzt werden, die hohe Zahl an bezahlten Uberstunden abzubauen.

Langzeitarbeitskonten offnen fiir Betriebe Chancen, bei schlechter Auf-
tragslage nicht gleich mit Kiindigungen zu reagieren. Damit konnen sie
Know-how leichter in den Betrieben halten. Fiir Beschaftigte erhoht sich
die Arbeitsplatzsicherheit und die Zeitsouveranitit im Hinblick auf z.B.
Familien- oder Qualifizierungszeiten._Da Arbeitnehmer/innen mit Famili-
enpflichten angesparte Zeiten erfahrungsgemdfi hiufig fiir eine bessere
Vereinbarkeit von Beruf und Familie benétigen, ist durch geeignete Rege-
lungen darauf zu achten, dass sie beim Zugang zu Qualifizierungsmafs-
nahmen nicht diskriminiert werden.

Auf europdischer Ebene ist der ,Life-Course-Policy”-Ansatz vielverspre-
chend. Hier wird der eingangs von uns beschriebene Handlungsbedarf
dargestellt, unterschiedliche Handlungsfelder in der Arbeitsmarkt-, Sozial-
und Gesundheitspolitik miteinander zu verkniipfen. In der Lebenslaufper-
spektive konnen nicht nur Konzeptionen fiir die Entwicklung alternsge-

106



Demographischer Wandel und alternsgerechte Arbeitsbedingungen

rechter Arbeitsbedingungen vorangetrieben werden, sondern sie bietet
auch eine internationale Plattform, in der die Geschlechterperspektive
selbstverstandlich integriert ist.
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Der dltere Arbeitnehmer im Spannungsfeld von
Leistungsanforderung und Erwartung

Der alter werdende Arbeitnehmer sieht sich unterschiedlichen Szenarien
gegeniiber, die fiir ihn jeweils zum Dilemma geraten konnen.

Einerseits werden ihm — sofern er nicht schon zum frithberenteten Teil der
Belegschaft gehort oder gar vergeblich wieder in Arbeit zu kommen sucht
— Wege zur Frithverrentung bzw. deren Ersatzlosungen schmackhaft ge-
macht (freilich nicht mehr unter so interessanten Bedingungen wie im Jah-
re 1991).

Andererseits wird in der politischen Offentlichkeit in Deutschland dariiber
diskutiert, das Renteneintrittsalter z. B. auf 67 Jahre heraufzusetzen.

Und drittens wird — so trivial es klingt, der &ltere Arbeitnehmer mit den
Lebensjahren in der Tat alter und muss sich auf sich @ndernde personliche
Leistungsvoraussetzungen einstellen.

Wihrend noch in den siebziger Jahren des vorigen Jahrhunderts das Defi-
zitmodell des Alterns vorherrschend war, wonach die Leistungsfdhigkeit
(schicksalhaft) mit dem Altern stetig abnimmt — eine Einschatzung, die
unausgesprochen auch der Frithverrentungspolitik zugrunde lag — tritt
jetzt verstarkt das Kompetenzmodell des Alterns in den Vordergrund.

Wie ist die Situation derzeitig einzuschatzen?
In Deutschland wie auch in den anderen Industrienationen nimmt das

Durchschnittsalter sowohl der Bevolkerung insgesamt als auch das des
Erwerbspersonenpotenzials (Altersgruppe 14-64 Jahre) bis 2040 zu [1]. Ur-
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sachen hierfiir sind die sdkuldren Trends des Geburtenriickganges und der
zunehmenden Langlebigkeit in den entwickelten Industrieldndern.

Der heutigen hohen Lebenserwartung um etwa 80 Jahre in Deutschland
steht eine Beschéftigtenquote von lediglich 36,8 % in der Gruppe der 55 bis
64jahrigen gegeniiber [2].

Beschiftigtenquote der 55- bis 64-Jahrigen
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80,0 q
1674 67, K
700 67,1 67,0 20507 5, .

60,0 -
50,0 4
40,0 q
30,0 -
20,0 -
10,0 q
00 -+

50,3
48,3 46,6 46,3 45,8
39,3 39,2 36,8 36,5

c N [=4 kel x ol o [0} °
§ 3 & §E 3 FSSELEEEEEEE B8
@ 2 © § ¢ 2 E £ &2 £ ® g &8 § c & v oF
: g £ ¢ e 58~ 5 E£E5 28 %8s &%
s O 5 g S5 o X gL o 2 § 2
z %] 3 a < k] 3 &L O
z Z 3
Altere Arbeit_FU Berlin 0304 Maintz.gunda@baua.bund.de
Abb. 1: Beschaftigtenquote der 55 - 64jahrigen

Die Friihverrentungsprogramme, die den im europdischen Mafistab be-
merkenswert niedrigen Stand der Beschiftigtenquote der Alteren mit ver-
ursacht haben, boten seinerzeit eine weitgehend fiir alle Interessengruppen
einvernehmlich gestaltbare Mdglichkeit zur betrieblichen Rationalisierung.
Sie berticksichtigten keineswegs das tatsdchliche Leistungsvermogen der
Betroffenen, sondern gingen schlicht vom kalendarischen Alter aus. Gleich-
wohl hat diese Praxis dem Defizitmodell des Alterns, das wissenschaftlich
nicht mehr tragbar ist, wieder neuen Auftrieb gegeben.

Dem Phanomen des Alterwerdens kommt man nur ndher, wenn man es als

Wandlungsprozess begreift, der sich iiber die ganze Lebenszeit erstreckt
und zur Auspragung und Verdnderung unterschiedlicher korperlicher,
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geistiger und sozialer Bereiche in unterschiedlichen Lebensphasen fiihrt.

(8]

So wird zwar fiir die meisten Funktionen, auf denen die korperliche Ar-
beitsfahigkeit und die Mobilitdt beruhen, in den ersten zwanzig Lebensjah-
ren ein schneller Anstieg erreicht, der nach einem Plateau mit dem Arbeits-
lebensalter deutlich absinkt. Jedoch gibt es eine Reihe von Fahigkeiten, die
sich mit dem Alterwerden erst entwickeln und die sehr lange, tiber das
Arbeitsalter hinaus, zur Verfiigung stehen konnen. (Abb. 2)

Schematische Darstellung der heterochronen biosozialen
Dynamik des menschlichen Alterns (nach Hofecker et al., 1979)
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Abb. 2: Schematische Darstellung der heterochronen biosozialen Dy-

namik des menschlichen Alterns [4]

Wichtigstes Kennzeichen des Alterwerdens ist die Zunahme der interindi-
viduellen Variabilitidt; das heifst, mit zunehmendem Alter verstiarken sich
die Unterschiede in den korperlichen und geistigen Leistungsvorausset-
zungen zwischen den Menschen.

Im biologischen Alterungsprozess werden geistige und korperliche Prozes-

se insgesamt langsamer und es werden ldngere Erholungszeiten notwen-
dig.
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Korperkréfte und Sinnesfunktionen erfahren zunehmend Einschrankun-
gen. Ein anregendes Arbeitsleben und ein férderndes und forderndes sozi-
ales Umfeld bieten allerdings Chancen, Fahigkeiten (neu) zu entwickeln
und das gewonnene Erfahrungswissen einzusetzen.

Die neue Sichtweise auf den Prozess des Alterwerdens, den das Kompe-
tenzmodell bietet, darf den Blick auf die ergonomischen Herausforderun-
gen alternsgerechter Arbeitsgestaltung allerdings nicht verstellen. So kon-
nen Einschrankungen des Sehvermogens am Arbeitsplatz sehr gut ausge-
glichen werden (Abb. 3).

Beispiel alternsgerechter Arbeitsgestaltung

Verénderung MafBnahme
R Verminderung der K 50 % mehr Beleuchtung
Sehleistungen ab 40. bis 55, 100 % mehr
Beleuchtung iiber 55 Jahre
K Sehschirfe R Erhéhung des Kontrastes,
Vergroferung der Schrift
R Farbensehen (blau/griin) K Blau-Griin-
Unterscheidung aus dem
Signalangebot entfernen

nach Spirduso, 1995

Altere Arbeit_FU Berlin 0304 Maintz.gunda@baua.bund.de

Abb. 3: Beispiel alternsgerechter Arbeitsgestaltung [5]
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Begrenzte Tatigkeitsdauer

Problem Losung Realitat
Verschleifd Tatigkeitswechsel keine AP fiir Altere

Mischarbeit, Training
Veralten von keine horizontalen
Qualifikation ~ Neuqualifikation Laufbahnen
Entmutigung  absehbare neue Verfahren mit

Neuanfénge Jiingeren

h Behrens 2002
Altere Arbeit_FU Berlin 0304 Maintz. gunda@baua bund.de
Abb. 4: Begrenzte Tatigkeitsdauer [6]

Dennoch gibt es eine Reihe von Berufen und Tatigkeiten, in denen erfah-
rungsgemafs eine Beschaftigung bis zum 65. Lebensjahr selten moglich ist.

Behrens und Mitarbeiter haben gezeigt, dass in Kleinstunternehmen durch
z. T. unkonventionelle Wege die Probleme, die die Tatigkeitsdauer begren-
zen, gelost werden konnten (Abb. 4 [6]). Die Realitat ist allerdings je weiter
von der Anwendung neuer Wege entfernt, je leichter es ist, altere Mitarbei-
ter in den Vorruhestand zu entlassen.

Viele der als (schicksalhaft) alternsbedingt angesehenen Funktionseinbu-
Ben sind arbeitsbedingt, ein Grund mehr, die ergonomische Gestaltung von
Arbeit nicht aus dem Auge zu verlieren.

Geeignete Bedingungen, um die Arbeitsfahigkeit zu féordern und zu erhal-
ten, sind im Unternehmen gegeben, wenn

¢ Erfahrungswissen gefragt ist

o flexible (individuelle) Arbeitszeitmodelle sowohl in der téglichen Auf-
gabenerledigung als auch iiber einen ldngeren Zeitraum mdglich sind,

e die Arbeit an die gegebenen Leistungsvoraussetzungen angepasst ist
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e Jiingere und Altere in kollegialer Atmosphére zusammen arbeiten
¢ Qualifizierung unabhdngig vom Lebensalter gefordert wird.

Als problematisch miissen Arbeitsbedingungen angesehen werden, in de-
nen Bedingungen herrschen wie

e  Arbeit unter Zeitdruck, nur kurze oder taktgebundene Erholungszeiten
moglich

e hohe und/oder einseitige physische Belastung iiber den ganzen Ar-
beitstag

e kurzfristige Ubertragung neuartige Aufgaben mit dem Zwang zur
schnellen Bewiéltigung

¢ Unterforderung, Monotonie

e schlechtes innerbetriebliches Arbeitsklima

e fehlende Angebote zur Qualifizierung

Problematisch wirkt sich auch aus, wenn bei dem Betreffenden das Interes-
se an der eigenen Gesunderhaltung wenig ausgeprégt ist oder Resignation
im Hinblick auf die Beschaftigungschancen besteht.

Erhalt und die Forderung der Arbeitsfahigkeit {iber das gesamte Arbeitsle-
ben und ein gesundes Leben im Rentenalter sind die Ziele des finnischen
Regierungsprogramms ,FinAge — Respekt fiir die Alteren”, welches seit
Anfang der Neunziger Jahre als Interventionsprogramm lauft [5].

Dabei wird von einem komplexen Verstandnis iiber Ursachen und Inter-

ventionsmoglichkeiten fiir eine gute Arbeits(bewaltigungs)fahigkeit ausge-
gangen, in Abb. 5 dargestellt als ,,Haus der Arbeitsfahigkeit”.

118



Spannungsfeld von Leistungsanforderung und Erwartung

Das Haus der Arbeitsfahigkeit

Gesellschaft

Familie Freunde , Verwandte

Arbeits(un)fihigkeit

Arbeit
Arbeitsumgebung, Inhalte,
Anforderungen, Gemeinschaft
und Organisation, Management
und Fithrung
Werte

Einstellungen Motivation

Kompetenz
Kenntnisse Fahigkeiten

Gesundheit
Altere Arbeit_FU Berlin 0. Funktionelle Kapazitit Maintz.gunda@baua.bund.de

Abb. 5: Das Haus der Arbeitsfahigkeit

Die Arbeitsfahigkeit wird hier dargestellt als Haus mit vier Stockwerden:
Eine gute (arbeitslebens) lange Arbeitsfahigkeit wird durch Gesundheit
und Leistungsfahigkeit begriindet (Parterre). Praventionsmafinahmen wie
korperliches Training, gesunde Lebensweise und arbeitsaufgabenbezogene
Gesundheitsférderungsmafinahmen konnen hier ansetzen: Das reicht aber
nicht. Im folgenden Stockwerk wird auf die Kompetenz verwiesen: werden
die Kenntnisse und Fahigkeiten der Mitarbeiter richtig eingesetzt und ge-
fordert? Hier geht es nicht nur um den wichtigen Bereich der Bildung und
Fortbildung (lebenslanges Lernen), sondern auch darum zu erkennen, wel-
che Wandlung mit dem Alterwerden eingetreten ist, welche anderen Mog-
lichkeiten des Arbeitseinsatzes sich ergeben oder im Sinne einer ,,Schatzsu-
che” (nach Tempel [5]) gefunden werden konnen (z. B. Vertrieb und Kun-
denberatung anstelle von schwerer korperlicher Arbeit im Produktionsbe-
reich).

Mehr und mehr wird heute auch die Bedeutung der Motivation fiir die
Arbeitsfahigkeit und die ,Gesundheit des Betriebes” erkannt. Im dritten
Stock, dem der Arbeit, fithlen sich die Arbeitsschiitzer zu Hause und kon-
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nen ihre Erfahrungen einbringen. Jedoch bleibt Verhaltnispravention heute
nicht mehr bei der Einhaltung von Norm- und Richtwerten — so wichtig
diese auch sind — stehen, sondern bezieht Fragen der Arbeitsorganisation
und der Personalarbeit ein. Eine gute Arbeitsfahigkeit {iber ein ganzes Ar-
beitsleben wird dariiber hinaus getragen durch die Unterstiitzung und
Anerkennung seitens der Familie, der Freunde, der Gesellschaft insgesamt.
Das finnische Nationalprogramm hat unsere Kenntnisse iiber die Zusam-
menhdnge von Arbeitsfahigkeit und unterschiedlichen Einflussfaktoren
gefestigt. Dariiber hinaus liegen aber auch Ergebnisse von Interventions-
mafSnahmen vor.

Faktoren, die die Arbeitsféhigkeit verbessern

Einstellung
des Vorgesetzten

oder verschlechtern
-negativ
Odds Ratio Odds Ratio
* Verbesserte 3,6 +  Abnahme der 24

Anerkennung und
‘Wertschitzung der Arbeit

*  Verringerung 2,1 * Verringerte korperliche 1,8
cinseitiger Bewegungen Aktivitit in der Freizeit
am Arbeitsplatz * Vermehrtes Stehen 1,7
* Verstirkte 18 + Verschlechterung von 1,6
korperliche Aktivitiit in der Arbeitsriumen
Freizeit
i und Lobeviars, 199
Altere Arbeit_FU Berlin 0304 Maintz.gunda(@baua.bund.de
Abb. 6: Faktoren, die die Arbeitsfahigkeit verbessern oder verschlech-

tern

Die besten Praventionsergebnisse im Sinne einer verbesserten Arbeitsfa-
higkeit um das 3,6fache (!) konnten durch eine verbesserte Einstellung des
Vorgesetzten gegeniiber dem &lteren Mitarbeiter erreicht werden.

Als wirksam erwies sich auch, wenn einseitiger Bewegungen am Arbeit-

platz verringert werden konnten und in der Freizeit starker korperlich
trainiert wurde.
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Die Arbeitsfahigkeit verschlechtert sich, wenn Anerkennung und Wert-
schatzung der Arbeit geringer wurden, ebenso bei Nachlassen der korper-
lichen Aktivitdt in der Freizeit. Aber auch schlechtere ergonomische Vor-
aussetzungen — vermehrtes Stehen, Verschlechterung der Arbeitsumge-
bung — wirken sich nachweislich negativ aus.

Die Bedeutung sogenannter , weicher Faktoren” fiir die Leistungsfahigkeit
wird auch durch die Gallup-Befragung 2003 unterstrichen [7]. So fehlten
die Beschéftigten mit hoher emotionaler Bindung zur Firma halb so oft wie
diejenigen ohne emotionale Bindung zum Unternehmen.

Leistungsanforderungen und Erwartungen an é&ltere Arbeitnehmer sollten
stets von den tatsdchlichen Leistungsvoraussetzungen des Betreffenden
ausgehen. Allein die Entscheidung nach kalendarischem Alter fiihrt in die
Irre. Eine ergonomisch fundierte Arbeitsgestaltung, die Fehlbeanspru-
chungen vermeidet und alternsbedingte Anderungen einschlieflich ge-
wonnener Starken und Fahigkeiten bertiicksichtigt; eine Lernkultur, die
Kompetenzen entwickeln und erhalten hilft; die Wertschéatzung der Per-
sonlichkeit in ihrer jeweiligen Entwicklungsphase und nicht zuletzt das
gesundheitsbewusste Verhalten des Einzelnen tragen dazu bei, dass das
Spannungsfeld von Leistungsanforderung und Erwartung fiir Alterwer-
dende nicht zur ZerreifSprobe wird.
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Friiherkennung altersstruktureller Probleme in
Unternehmen!

1. Altersstrukturanalyse

Zu einer vorausschauenden Bewiltigung des demographischen Wandels
mit allen durch den andauernden Riickgang der Geburtenrate hervorgeru-
fenen Auswirkungen auf den Ausbildungs- und Arbeitsmarkt (Riickgang
von jiingeren Erwerbspersonen, Zunahme von mittelalten und éalteren Er-
werbspersonen, allméhliche Schrumpfung des Erwerbspersonenpotentials)
miissten die meisten Unternehmen heute bereits personalpolitische Gegen-
steuerungen entfalten. Grolere Unternehmen kennen ihre gegenwdértige
Altersstruktur zwar aus dem Personal- und Sozialbericht oder aus ihren
Personalstatistiken, sie sind sich jedoch nicht bewusst, welche demographi-
schen Fallen fiir die zukiinftige Entwicklung darin verborgen sein konnen.

Die von der GfAH entwickelte Altersstrukturanalyse ,aZG© - aus der Zu-
kunft in die Gegenwart”? ist so ausgelegt, dass Personalverantwortliche mit
ihr eine Zeitreise in die Zukunft unternehmen konnen. Sie betrachten dann

1 Weiterfithrende Informationen und Materialien konnen tiber die Webseite der GFAH
(www.intergenerative-personalpolitik.de) und des ZVEI (www.zvei.org/demographie)

abgerufen werden.

2 Die Altersstrukturanalyse in der in diesem Fachartikel beschriebenen Form wurde im
Rahmen des vom BMBF geforderten Vorhabens ,, demotrans - Offentlichkeits- und Marke-
tingstrategie demographischer Wandel (FKZ: 01HH9901/0) im Teilvorhaben der GFAH
,Alt und Jung im Betrieb. Intergenerative Personalpolitik als Wettbewerbsfaktor” entwi-
ckelt. Grundlage war das Rahmenkonzept , Innovative Arbeitsgestaltung - Zukunft der
Arbeit” des Projekttragers im DLR ,, Arbeitsgestaltung und Dienstleistungen”. Wegen Ver-
féalschungen durch andere Wissenschaftler und Berater ergaben sich zahlreiche Missver-
standnisse. Daher war die GFAH gezwungen, ihre eigene betrieblich erfolgreich erprobte
Altersstrukturanalyse mit einem Namen und einem Logo zu versehen.
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ihre gegenwartige Altersstruktur aus einem 5- bzw. 10jahrigen Zeitabstand
(Perspektivenwechsel). Dabei konnen sie sich verschiedener Kunstgriffe
bedienen:

- Die gegenwirtige Altersstruktur wird einfach um 5 und/oder 10 Jahre fortge-
schrieben.

Auf einen Blick ersichtlich wird dann der Bedarf an Ersatzkriften bei
gleichbleibendem Personalbestand fiir die zukiinftigen (vorzeitigen) Ver-
rentungsfélle. Viele Unternehmen haben heute bereits erhebliche Rekrutie-
rungsprobleme aufgrund eines strukturellen Mangels an technischen Fach-
kraften. Insbesondere bei Unternehmen, die viele Jahre lang keine Einstel-
lungen von jungen Fachkréften getdtigt bzw. eigene Azubis iibernommen
haben oder die bei betrieblichen Kiindigungen wegen der Sozialauswahl
gerade junge Fachkraifte entlassen mussten, zeigt sich haufig eine spezifi-
sche Altersliicke bei den unter 35-Jahrigen. Vorausschauende Personalpoli-
tik bedeutet hier, dass nach Rekrutierungsalternativen gesucht wird. Bei
KMU kann es sich z.B. um die Einfiihrung der Erstausbildung mit spéaterer
Ubernahme handeln oder die Entwicklung eines Fach/Hochschulmarke-
tings, bei grofieren Unternehmen z.B. um die Erhohung der Erstausbil-
dungsquoten oder um den gezielten Ausbau ihres Personalmarketings. In
vielen Fallen war eine Erschliefung neuer Rekrutierungsquellen wie z.B.
Stellenvermittlungsborsen von Berufsforderungswerken oder Weiterbil-
dungstragern sowie neuer Rekrutierungspotentiale (z.B. Berufsriickkehre-
rinnen, Migranten) notwendig.

Bei Unternehmen mit ausgeprédgten alterszentrierten Personalstrukturen
kommt es hdufig vor, dass ein Drittel bis ein Fiinftel der Belegschaft in den
néchsten 10 Jahren in die Rente gehen wird. Handelt es sich dabei um qua-
lifizierte Fachkréafte, besteht die Gefahr, dass dem Unternehmen auch das
implizite Erfahrungswissen verloren gehen kann. Auf der Basis systemati-
scher Nachfolgeplanungen mit organisiertem Wissenstransfer iiber Paten-
oder Mentorenmodelle zwischen den zukiinftigen Rentnern und ihren

124



Fritherkennung altersstruktureller Probleme

designierten Nachfolgern kann eventuellen Wissensverlusten rechtzeitig
und erfolgreich vorgebeugt werden.

Unternehmen mit mittelalterzentrierten Belegschaften wird z.B. iiber die
Altersstrukturanalyse signalisiert, dass sie - auch unter Beriicksichtigung
des zukiinftigen Auslaufens der Altersteilzeit - zukiinftig mehr fiir die
Arbeitsfahigkeit ihrer dlter werdenden Belegschaft tun miissen, sei es zur
Erhaltung der gesundheitlichen, qualifikatorischen und motivationalen
Leistungsfahigkeit der Belegschaft, sei es zur gezielten Verbesserung der
Arbeitsfahigkeit spezieller Personengruppen, sei es zur Anpassung der
Arbeitsanforderungen.

- Eswerden vereinfachte Zukunftsszenarien entwickelt.

In die Fortschreibung der Altersstruktur werden Annahmen - auch als
Kombinationen von Annahmen (Faktorenbiindel) - integriert. Diese kon-
nen sowohl eine Fortschreibung der bisherigen Personalstrategien zur
Steuerung von Personalzu- und Abgingen beinhalten als auch veranderte
Personalstrategie umfassen. Dazu zihlen z.B. Uberlegungen {iber Erstaus-
bildungs- oder Traineequoten, iiber Altersteilzeitquoten unter besonderer
Berticksichtigung der Art und Weise ihrer betrieblichen Inanspruchnahme
(Eintrittalter, Auswahlkriterien), iiber Fluktuationsquoten speziell bei jun-
gen Fach/Hochschulabsolventen nach zwei- bis dreijahriger Beschéfti-
gungsdauer und die daraus zu ziehenden Konsequenzen, iiber Auswahl-
kriterien bei Stellenneubesetzungen, iiber Beschéftigungsentwicklungen
(Wachstum, Rationalisierung, Schrumpfung u.4.). Die Besonderheit bei den
Zukunftsszenarien liegt darin, dass alternative Personalstrategien erarbei-
tet und ,durchgespielt” werden konnen. Das fordert die Expe-
rimentierfreudigkeit und das Verlassen bisheriger Denk- und Handlungs-
weisen im Personalmanagement. In Abbildung 1 sind derartige vereinfachte
Zukunftsszenarien dargestellt.
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Abbildung 1

Faktorenbiindel 1: Beschéftigungswachstum;
reduzierte ATZ-Quote;

Beibehaltung Erstausbildungsquote;

Rationalisierungseffekte

Status Zukunfts-
Quo szenario

Faktorenbiindel 2: Beschaftigungsriickgang;
hohe ATZ-Quote;
Beibehaltung Erstausbildungsquote;
Rationalisierungseffekte

Abbildung 1: Vereinfachte Zukunftsszenarien
Quelle: GfAH - aZG© 2003

Die Altersstrukturanalyse ,, aZG© - aus der Zukunft in die Gegenwart” wurde
von der GfAH 2001 aus betrieblichen Fallstudien, Good-Practice-
Workshops mit Unternehmen, betrieblichen Beratungen und Simulationen
mit realen Personaldaten eines (anonymen) Unternehmens entwickelt.
Erfahrungen mit {iber 90 Unternehmen insbesondere aus dem industriellen
Sektor wurden verarbeitet.

Ihren Hartetest bestand sie 2002 in dem vom BMBF geforderten Vorhaben
,Demographie-Initiative” unter Federfithrung des Zentralverbandes Elekt-
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rotechnik- und Elektronikindustrie (ZVEI) e.V. Frankfurt am Main3. Perso-
nalverantwortliche aus 30 Unternehmen der Elektroindustrie unterschied-
licher Produktsparten (von Mikrosensoren bis Elektrogeneratoren) und
aller Groflenklassen - mit Ausnahme grofier internationaler Konzerne -
fiihrten die Altersstrukturanalyse in der hier beschriebenen Form durch.
Sie entwickelten darauf aufbauend eigenstdndig personalpolitische Zu-
kunfts-konzepte. Sie legten ihren zukiinftigen Personalbestand und ihre
zukiinftige Personalstruktur einschliefllich der dazu erforderlichen Mafi-
nahmen in den nachsten 5 und/oder 10 Jahren fest. Dabei wurden unter-
schiedliche Planungshorizonte (kurz-, mittel- und langfristig) verfolgt. Sie
entwickelten Konzepte zur zukiinftigen Arbeitsfahigkeit ihrer Belegschaft
(z.B. Weiterbildung, Personalentwicklung, Gesundheitsvorsorge, Mitarbei-
terzufriedenheit). Es fand immer eine Revision der bisherigen Personalpoli-
tik statt: Welche Mafinahmen konnen iibernommen werden, welche Maf3-
nahmen sollten wie verandert werden, welche zusitzliche Mafinahmen
werden notwendig sein?

Die Erarbeitung dieser Zukunftskonzepte folgte einer bestimmten Vorge-
hensweise, dem 10-Phasen-Schema (siehe Abbildung 2). Sowohl nach der
Erarbeitung der Strategien zur quantitativen als auch nach der Erarbeitung
der Strategien zur qualitativen Personalanpassung fand jeweils eine Refle-
xionsphase statt, in der sich die Personalverantwortlichen anhand von
Kontrollfragen die Auswirkungen des demographischen Wandels noch
einmal verdeutlichten. Unverzichtbar war, dass die Perso-
nalverantwortlichen eigenstandig eine Zusammenfassung ihrer Analysen,
Bestandsaufnahmen und Schlussfolgerungen in Form eines Ergebnispa-
piers erstellten. Dieses Ergebnispapier war vor allem fiir die innerbetriebli-

3 Diese ,Demographie-Initiative” wurde vom BMBF (FKZ: 01HH0103) - Rahmenkonzept
,Innovative Arbeitsgestaltung - Zukunft der Arbeit” - geférdert. Siehe dazu insbesondere
zwei vom ZVEI herausgegebene Broschiiren: ZVEI (Hrsg.): Demographie-Initiative mit
Unternehmen der Elektrotechnik- und Elektronikindustrie. ,,Die Ursachen sind kaum be-
einflussbar: Man muss mit den Folgen leben!, Frankfurt am Main September 2002; ZVEI
(Hrsg.): Herausforderung Soziodemographischer Wandel. Good Practice in der Elektro-
technik- und Elektronikindustrie, Frankfurt am Main Dezember 2003
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chen Abstimmungs- und Entscheidungsprozesse unverzichtbar. Daher
musste es auch in der im jeweiligen Unternehmen {iblichen Sprache ge-
schrieben werden.

Abbildung 2

Zehn-Phasen-Schema

Information

Global- und Detailanalysen mit Zukunftsszenarien, Erkennen (gegenwartiger und
zukunftiger) Problemfelder zum Personalbestand und zur Personalstruktur

000

.._Personalstrategie zu Personalbestand und Personalstruktur

o Reflexion

/Erkennen (gegenwartiger und zuklinftiger) Problemfelder zur Arbeitsfahigkeit

_ Personalstrategie zur Arbeitsfahigkeit

° Reflexion

i:/ Planung der Umsetzung in unterschiedlichen Zeithorizonten

o Reflexion

Ergebnisbericht

oo

Abbildung 2: 10-Phasen-Schema
Quelle: GfAH - aZG© 2003

Welche wichtigen Erkenntnisse wurden aus diesen 30 betrieblichen Erprobungen

gewonnen:

- Globalanalysen der Altersstrukturen sind nur fiir Kleinunternehmen
etwa bis zu 20 Beschiftigten ausreichend. Fiir grofiere Unternehmen
sind Detailanalysen z.B. zur Altersstrukturentwicklung von Angelern-
ten, Facharbeitern und Ingenieuren oder von technischen und kauf-
mannischen Berufen oder von speziellen Unternehmensbereichen un-
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verzichtbar. Jeder Personalverantwortliche kennt die betrieblichen
Kernbereiche seines Unternehmens genau. Es ergeben sich dann i.d.R.
differenzierte Personalstrategien nach unterschiedlichen Beschiftigten-
gruppen und Bereichen.

Jedes Unternehmen hat seine eigenen Altersgruppeneinteilungen auf
Basis seiner Personalstatistiken, seine eigenen Bezeichnungen fiir spe-
zielle Beschiftigtengruppen und Bereiche sowie sein Erfahrungswissen
iiber betriebliche Kernbereiche. Die meisten Unternehmen aus der De-
mographie-Initiative von ZVEI und GfAH entwickelten daher eigene -
auf ihre personalpolitischen Rahmenbedingungen zugeschnittenen -
EXEL-Makros, die dann alle ein bis zwei Jahre fortgeschrieben werden.
Dadurch wird sowohl die betriebliche Identifikation mit diesen an-
spruchsvollen Personalsstrategien als auch deren Fortschreibung und
Pflege (Nachhaltigkeit) erleichtert.

Abgeraten wird daher von fremderstellten schematisierten Analysen,
Makros und PC-Programmen, die weder den betrieblichen Besonder-
heiten noch der Notwendigkeit von betrieblicher Eigeninitiative und
Experimentierfreudigkeit Rechnung tragen.

Personalverantwortliche denken nicht ausschlielich in Alterskatego-
rien. Auch soziodemographische Entwicklungen sind bei betrieblichen
Zukunftsplanungen zu berticksichtigen wie insbesondere Verédnderun-
gen in betrieblichen Berufs- und Qualifikationsstrukturen wie Wegfall
von Angelernten-Tatigkeiten, Verschiebungen zwischen kaufméanni-
schen und technischen Qualifikationen, Verdnderungen im Spektrum
der Berufsbilder bei den Azubis.

Regionale Besonderheiten (z.B. Arbeitslosenquoten) und Spezifika von
Standorten (z.B. Personalbeschaffungskonkurrenz mit bekannten
Groflunternehmen; Nahe zu Ausbildungsstatten; Ost-West-Flucht) sind
- wie im Personalmanagement {iblich - auch bei diesen Personalkon-
zepten zu beachten.
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2.

Zukunftsorientierte Personalkonzepte basieren immer auf betriebs-
wirtschaftlichen Notwendigkeiten wie z.B. Beschiftigungswachstum
iiber Filialgriindungen im Ausland, Beschaftigungsriickgang im
Zusammenhang mit der Entwicklung der Personalkosten, Ausgleich
von starken saisonalen Kapazitdatsschwankungen iiber den Einsatz von
Zeitarbeit, Anforderungen des Qualitatsmanagements bei Zulieferern.
Je kleiner das Unternehmen, desto eher ist die Personalverantwortlich-
keit gekoppelt mit kaufmannischen Kompetenzen oder Geschéftsfiih-
rungsfunktionen, desto besser konnen die Personalverantwortlichen
selbst Personal-, Investitions- und Vertriebsplanungen miteinander
verkniipfen (,alles in einer Hand”). Bei grofieren Unternehmen mit
hoherer Arbeitsteiligkeit geschieht dieses in der Regel {iber personalpo-
litische Vorgaben aus Unternehmensstrategien, die dann z.B. in die
Szenarien einfliefSen.

Leitfaden

Die Altersstrukturanalyse aZG®© gibt eine systematische Vorgehensweise
vor, die in Abhangigkeit von den jeweiligen betrieblichen Besonderheiten
geniigend Spielraume fiir Eigenstandigkeit und Experimentierfreudigkeit
bietet. Der von der GfAH 2002 herausgegebene , Leitfaden zur Selbstanalyse
altersstruktureller Probleme in Unternehmen®* unterstiitzt aktiv diese notwen-
dige personalpolitische Flexibilitat. Er enthalt

gezielte Hintergrundinformationen zum demographischen und sozio-
demographischen Wandel, zur Fachkrifteproblematik, zur Frauener-
werbstdtigkeit und zu anderen personalpolitischen Themen.
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- eine ubersichtliche Darstellung des prinzipiellen Vorgehens bei der
Altersstrukturanalyse.

- positive personalpolitische Leitbilder wie z.B. , Altersausgewogene Per-
sonalpolitik” oder ,,Generationen-Mix" oder , Arbeiten bis 65”.

- ein Nachschlagwerk zu personalpolitischen Mafinahmen, gegliedert
nach acht Themenkomplexen der quantitativen und qualitativen Per-
sonalanpassung: von ,Rekrutierungsstrategien” bis zu ,Wertschitzungs-
Kultur”. Diesen Personalthemen sind jeweils Kataloge von optionalen
Personalmafinahmen zugeordnet. Gezielte Hinweise zu Praxishilfen
von anderen Autoren und Herausgebern und auf Webseiten runden
das Informationsangebot ab.

Alle Unternehmen der Demographie-Initiative von ZVEI und GfAH setzen
beide Werkzeuge - Altersstrukturanalyse und Leitfaden - ein. Abgeraten
wird von der ausschliefllichen Verwendung der Altersstrukturanalyse oh-
ne den Einsatz des Leitfadens, da dann die Gefahr besteht, dass bisherige
personalpolitische Pfade nicht verlassen werden oder dass keine systemati-
sche Revision bisheriger Personalstrategien erfolgt. Der Leitfaden enthalt
ein Spektrum moglicher Personalmafinahmen, das seinerseits betriebliche
Lerneffekte fordert und die Kreativitat anregt. Abgeraten wird an dieser
Stelle auch von der Verkiindung von , Koénigswegen” zur Losung sich ab-
zeichnender demographischer Probleme fiir Unternehmen mit ganz unter-
schiedlichen personalpolitischen Handlungsvoraussetzungen. Notwendig
sind ganzheitliche Personalkonzepte, die alle Personalfunktionen umfassen
und in den betrieblichen Alltag eingehen konnen. Auch betriebliche
,Leuchtturm-Projekte” entpuppen sich haufig als ,Eintagstagsfliegen”.
Alle Unternehmen der Demographie-Initiative von ZVEI und GfAH erar-
beiteten diese ganzheitlichen Personalkonzepte iiber einen betriebs-
spezifischen Mix von Mafinahmen, wie Abbildung 3 veranschaulicht.
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Abbildung 3

Vielfalt der MaBnahmen (Auszug)

ABB | AEM | Brahler [DeTeWe| Jopr" | DRS | ebm |, =K
1. Rekrutierungsstrategien £ £ £ 3G B 3
2. Betriebsbindung /B % /B /B B S
3. Vorzeitige Verrentung B i
4. Berufsbegleitendes Lernen B B B B %G /By B B
5. Berufliche Entwicklung B B B % B B
6. Wissenstransfer B 6! 7B v v VA o
7. Gesundheitsvorsorge B B 5B
8. Wertschéatzungs-Kultur B /B /B
Personalpolitik B B B B B B B 5l

Abbildung 3: Betrieblicher Mafinahmen-Mix (Ausschnitt)

Quelle: ZVEI und GfAH 2003
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Ansatzpunkte einer alternsgerechten Personal- und
Organisationsentwicklung mit Praxisbeispielen.

1. Einleitende Bemerkungen.

Die Beitrdge in diesem Buch zeigen, dass mittlerweile eine Vielfalt von
gesicherten Erkenntnissen vorliegt

- zum demographischen Wandel und den daraus resultierenden
Notwendigkeiten einer verdanderten Organisations- und Perso-
nalentwicklung in Unternehmen, die der Tatsache des ,Al-
terns” von Belegschaften Rechnung tragen,

- zur bisher weithin unterschétzten Lern- und Leistungsfahigkeit
dlterer Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer,

- zur Machbarkeit verdanderter Konzepte einer alternsgerechten
Organisations- und Personalentwicklung, die sich in zahlrei-
chen Beispielen anregender und nachahmenswerter Problem-
l6sungsansatze in der Praxis (sog. good-practice-Beispiele) nie-
dergeschlagen haben und gut dokumentiert sind.

Gleichwohl ist die Realisierung der Zielsetzungen einer flichendeckenden
alternsgerechten Personal- und Organisationsentwicklung bislang schwie-
rig geblieben und kein Selbstldufer. Es kommt deshalb darauf an, die Be-
dingungen der Umsetzung im Prinzip bereits vorhandener Problemld-
sungsmoglichkeiten eingehender in den Blick zu nehmen und Chancen der
Realisierung angesichts auch einer Reihe von Widerstdnden in der Praxis
auszuloten.
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2. Der Arbeitsansatz der Entwicklungspartnerschaft , Netzwerk fiir
alternsgerechte Arbeit (NETAB)” im Rahmen des EQUAL-
Programms der EU.

Dem versucht der Arbeitsansatz der Entwicklungspartnerschaft (EP)
,Netzwerk fiir alternsgerechte Arbeit (NETAB)”! im Rahmen des EQUAL-
Programms der EU dadurch Rechnung zu tragen, dass Umset-
zungsbedingungen der komplexen Aufgabe (Entwicklung einer alternsge-
rechten Organisations- und Personalentwicklung) die Moglichkeit haben,
in einer Pluralitit von sog. strategischen und operativen Partnern in Er-
scheinung zu treten. Kooperationsbereite Unternehmen, darunter Grofsun-
ternehmen, wie auch kleine und mittlere Unternehmen wurden fir die
Mitarbeit gewonnen, desgleichen Weiterbildungstrager, wissenschaftliche
Einrichtungen, ferner sog. gesellschaftliche ,intermediére Instanzen” (In-
dustrie- und Handelskammern, Arbeitgeberverbande, Gewerkschaften,
Arbeitsverwaltungen, Wirtschaftsforderungsgesellschaften von Landkrei-
sen usw.). Dazu ist erlauternd zu sagen, dass die Forderpolitik der Europa-
ischen Union mittlerweile darauf setzt, dass anstelle der Forderung von
Einzelprojekten in der Verfolgung arbeitsmarktpolitischer und gesell-
schaftspolitischer Ziele das Initiieren eines Verbundes von Projekten (Ent-
wicklungspartnerschaften) Wirkungen von mehr Nachhaltigkeit ver-
spricht.

3. Beschreibung der Entwicklungspartnerschaft NETAB.

Innerhalb von Entwicklungspartnerschaften nach dem Konzept des Equal-
Programms wird zwischen strategischen und operativen Partnern unter-
schieden. Thr Zusammenwirken ldsst sich im Falle der Entwicklungspart-
nerschaft ,Netzwerk fiir alternsgerechte Arbeit” durch das folgende
Schaubild darstellen.

1 Projektlaufzeit: Mai 2002 bis Juni 2005
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Die Entwicklungspartnerschaft

Teilprojekte — operative Partner
(Konzeptionelle Entwicklung und Anwendung)

Strategische Partner:

- Frauenférderung Volkswagen

- |G Metall Vorstand Frankfurt

- Untemehmerverbande
Niedersachsen

- Senior Experten Service / Bonn

— Arbeitsamt He / Old

- Landesverband der
Volkshochschulen e.V.
Niedersachsen

- DAA-Stiftung Arbeit und Beruf

- Universitét Hannover

- Landkreis Osnabriick

- Bezirksregierung Weser-Ems
Europabliro

- Oldenburgische IHK

- Arbeitgeberverband Old. e.V.

Abb. 1: Die Entwicklungspartnerschaft

Strategische Partner haben einerseits die Aufgabe, ihr jeweiliges wirtschaft-
liches, soziales und politisches Umfeld fiir die Thematik der Entwick-
lungspartnerschaft — in unserem Falle die Entwicklung und Erprobung
neuer Wege der Organisations- und Personalentwicklung zugunsten alte-
rer Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer angesichts des demographi-
schen Wandels — aufzuschliefSen. Umgekehrt konnen sie daran mitwirken,
Ergebnisse, die von operativen Partnern erarbeitet werden, in ein weiter-
reichendes gesellschaftliches Umfeld zu transferieren und damit selbst
gesetzte Ziele der Arbeitsmarktpolitik und der Arbeitsgestaltung zu for-
dern. Operative Partner sind einzelne Projekte, die in aufeinander abge-
stimmter Arbeitsteilung bestimmte Teilaspekte der Thematik der gesamten
Entwicklungspartnerschaft bearbeiten und voranbringen. Im vorliegenden
Fall ging die Initiative zur Konstituierung einer Entwicklungspartnerschaft
von dem Bildungstrager BNVHS (Bildungswerk Niedersachsischer Volks-
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hochschulen) aus. Teilweise schon langer bestehende Kooperationsbezie-
hungen auf dem Felde einer humanorientierten, innovativen und zugleich
beschéftigungswirksamen Arbeitsgestaltung wurden unter der neuen
Thematik der Bewaltigung des demographischen Wandels gebiindelt und
mit neuen Kooperationspartnern in ein Arbeitsprogramm umgesetzt.

An dem Projektverbund operativer Partner sind folgende Akteure (vgl
auch Schaubild 1) mit jeweils spezifischen Schwerpunkten beteiligt:

BNVHS GmbH Hannover
(Steuerung und Koordination der Projektaktivitaten)
CvO-Universitat Oldenburg, Fakultdt I, Arbeitsstelle Weiterbildung
(Evaluation der Teilprojekte im gesamten Projektverbund. Mitwir-
kung bei der konzeptionellen Entwicklung von Qualifizierungsmap-
nahmen und der Gestaltung von Handreichungen fiir Personalver-
antwortliche im Teilverbund Weser-Ems-Region)

Volkswagen Nutzfahrzeuge Hannover und ISO-Institut Saarbriicken

(Betriebliche Umsetzungsstrategien zur Forderung der Beschiifti-
gungsfihigkeit)

Volkswagen AG Wolfsburg, Personalwesen und Betriebsrat
(Personal- und Innovationsmanagement bei alternden Belegschaften)
Arbeitsstelle DIALOG an der CvO-Universitat Oldenburg

(Erhebungen zur Qualifikation und zum Qualifizierungsbedarf dlte-
rer Arbeitnehmer in Unternehmen der Weser-Ems-Region, Beratung
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bei der Umsetzung von MafSnahmen Arbeits- und Qualifizierungs-
gestaltung)

BNVHS GmbH Hannover
(Unterstiitzung bei der Arbeits- und Laufbahngestaltung fiir altern-
de Belegschaften durch Beratung, Arbeitskreise, Handreichungen fiir
Personalverantwortliche in Unternehmen der Weser-Ems-Region)

Volkswagen Coaching GmbH Wolfsburg

(Handlungsperspektiven fiir dltere Beschiftigte/ Arbeitslose durch in-
tergenerative Ansitze in der Personal- und Organisationsentwick-
lung)

Stahlwerk Georgsmarienhiitte (bei Osnabriick)

(Qualifikation und Arbeitsanpassung fiir iiber 45jihrige in der mit-
telstandischen Stahlindustrie)

IG Metall und Sozialforschungsstelle Dortmund
(Betriebliche Altersstrukturen und —prozesse als Handlungsfeld von

Betriebsriten und Gewerkschaften. Entwicklung und Erprobung von
Handlungshilfen)

Die an der CvO-Universitit Oldenburg durchgefiihrten Projektaktivitdten
im Rahmen der Entwicklungspartnerschaft NETAB haben einerseits einen
Schwerpunkt in der Aufgabe der Evaluation aller involvierten Teilprojekte.
Die Evaluation ist prozessbegleitend angelegt. In bisher drei Befragungs-
runden (seit dem faktischen Start der Entwicklungspartnerschaft NETAB
ab Mitte 2002) wurden mit Hilfe eines relativ kurzen E-Mail-Fragebogens
die einzelnen in der EP vertretenen Teilprojekte veranlasst bzw. angeregt,
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eine Selbstbeschreibung der Konkretisierung und Realisierung der in der
Projektbeantragung formulierten Ziele vorzunehmen. Die mehrmalige
Wiederholung der Befragungsrunden ermoglicht es zu erkennen, in wel-
cher Hinsicht Annaherungen an die urspriinglichen Projektzielsetzungen
feststellbar sind und wo sich Schwierigkeiten zeigen und aus welchen
Griinden. Ergéanzt werden diese Befragungsrunden durch eine individuelle
telefonische Befragung, in der konkrete, nur bestimmte Teilprojekte betref-
fende, Punkte bzw. Aspekte geklart werden konnen. Eine detaillierte, ab-
schlieflende Berichterstattung wird erst moglich sein nach der Durchfiih-
rung und Auswertung einer 5. endgiiltigen Befragungsrunde zum Ende
der Projektlaufzeit.

Aufgaben der Carl von Ossietzky
Universitét Oldenburg

Arbeitskreise mit
Unternehmen und
Weiterbildungstragern

Evaluation aller
Teilprojekte

Mainstreaming-
aktivitaten und
»Dienstleistungen”

Handreichungen fiir
Personalverantwortliche

Abb.2: Aufgaben der Carl von Ossietzky Universitat Oldenburg

Ein anderer Schwerpunkt liegt (in Kooperation mit BNVHS Hannover) in
der Initiierung von Arbeitskreisen mit Unternehmen und Weiterbildungs-
tragern in der Nord-West-Region Niedersachsens zur Thematik einer al-
ternsgerechten Organisations- und Personalentwicklung, sowie in
Mainstreaming-Aktivitdten mit unterschiedlicher Reichweite im gesell-
schaftlichen Umfeld.
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Arbeitskreise
Arbeitskreis Arbeitskreise
Weiterbildungs- Betriebe ,, AstrA*
trager
Erfahrungsaus- Alterss:ruktur-
tausch WB-Trager analyse
v
Qualifizierungsange- Arbeitsfét}!lgkeits-
bote fiir KMU ausloten profi
v
Mogl. Lernbarrieren MaBnahmen
Alterer iiberwinden

Abb. 3: Arbeitskreise

In einem Arbeitskreis ,Betriebliche Altersstrukturanalyse” ist aus bereits
andernorts vorliegenden Vorarbeiten (Kéchling 2002) ein, wie wir meinen,
fiir kleine und mittlere Unternehmen praktikables Instrument der Be-
standsaufnahme iiber die aktuelle Situation ihrer Organisations- und Per-
sonalentwicklung erarbeitet worden (Gebauer / Seemann 2004). Es handelt
sich dabei um die Moglichkeit, die Positionierung der Unternehmen im
Hinblick auf Qualifizierung, Arbeitsmotivation und Gesundheitspraventi-
on (zusammengefasst: Arbeitsfahigkeitsprofil; vgl. dazu auch Ilmarinen /
Tempel 2002) zu diagnostizieren und aus der Diagnose, die von den Un-
ternehmen selbst erstellt wird, konkrete Mafinahmen fiir definierte Zeit-
raume abzuleiten. Das Konzept der betrieblichen Altersstrukturanalyse
basiert auf einer leitfragengestiitzten Moderation, bei der wichtige Impulse
von den beteiligten Unternehmen (Personalleitung etc.) in die Befragung
und in die Bewertung eingehen und bei der eine Diskussionsrunde mit
deutlichem benchmarking-Charakter statt findet.
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Es hat sich hier gezeigt, dass die Thematik ,demographischer Wandel”
allein die Unternehmen nicht ohne weiteres fiir die Mitarbeit motiviert,
sondern dass fiir sie offenbar die Einbettung in einen {ibergreifenden Zu-
sammenhang der Uberpriifung des Standes ihrer Organisations- und Per-
sonalentwicklung wichtig ist.

Dementsprechend kénnen in manchen Fallen Fragen der Gesundheitspra-
vention im Vordergrund stehen, durch die dann auch ein Zugang zur
Thematik des demographischen Wandels unterstiitzt wird. In manchen
Fallen koénnen Qualifikationsprobleme bzw. der sog. Fachkriftemangel
vordringlich erscheinen.

Erste Ergebnisse aus den Arbeitskreisen AstrA

Beispiele:

Wissens-
transfer

MA-
Befragungen

Kinder-
betreuung

Beurteilungs-/ Gesundheits-
Beteiligungs- kurse
system

Unternehmens-
philosopie

Bewusstseins-
bildung

Team-
entwicklungen
horizontale BVW
Laufbahn- verbessern
. planung neue .
teilautonome Schichtplan- »»Abteilung des'
Gruppenarbeit modelle Monats*“

Abb. 4: Erste Ergebnisse aus den Arbeitskreisen AstrA - Beispiele

Auf der Basis bereits positiv vorhandener Anteile des Arbeitsfahigkeitspro-
fils wurden bisher die unterschiedlichsten Mafsnahmen entwickelt (Siehe
Abb. 4).
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In einem weiteren Arbeitskreis ,,Demographischer Wandel und Weiterbil-
dungstrager” wurde davon ausgegangen, dass das Thema des demogra-
phischen Wandels generell, wie auch der alter werdenden Belegschaften,
nicht nur auf Unternehmen und Arbeitswelt beschrankt werden sollte,
sondern dass hier in beiden Varianten auch ein Interessens- und Aufgaben-
feld fiir Weiterbildungstrager gegeben ist, unabhangig davon, ob sie
schwerpunktmaifig in der sog. allgemeinen oder eher in der beruflichen
und berufsbezogenen Weiterbildung oder in beiden Feldern tatig sind. Der
Arbeitskreis hat in einem sehr breiten Spektrum von Weiterbildungstra-
gern Resonanz gefunden (von Volkshochschulen {iber Landliche Erwach-
senenbildung, Bildungswerk der Niedersédchsischen Wirtschaft, bis hin zu
konkret wirtschaftsnahen Bildungstragern, wie Bildungswerk der IHK und
des Arbeitgeberverbandes).

Beide Arbeitskreise sind nach dem faktischen Projektbeginn seit mehr als
anderthalb Jahren aktiv. Als inhaltlicher Arbeitsschwerpunkt hat sich im
Arbeitskreis Weiterbildungstréger das Interesse an einer Aufarbeitung des
Verhaéltnisses dlterer Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer zum Lernen
im Bereich von Informations- und Kommunikationstechnologien heraus-
kristallisiert. Dies ist nach allgemein verfiigbaren Informationen nicht neu
und {iberraschend, bedarf aber der konkreten Verarbeitung vor Ort.

4. Erste Schlussfolgerungen aus der bisherigen Projektarbeit.

Man kann feststellen, dass ein Einstieg in die Bearbeitung der Thematik des
demographischen Wandels mit interessierten Unternehmen und Weiter-
bildungstrdgern gelungen ist. Aber dieser gelungene Einstieg ist noch weit
davon entfernt, dass flichendeckend an Problemldsungen gearbeitet wer-
den kann. Es zeichnet sich ab, dass die generelle Zielsetzung der Entwick-
lungspartnerschaft — die Generierung und Implementierung einer alterns-
gerechten Organisations- und Personalentwicklung - keiner eindi-
mensionalen Logik folgen wird. Eine solche revisionsbediirftige Hoff-
nungsperspektive klingt zumindest teilweise in manchen Verdffentli-
chungen im Gefolge des 1995 gestarteten BMFT-Forschungsprogramms
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,Demographischer Wandel und die Zukunft der Erwerbstatigkeit” an
(Zahn-Elliott, 2001, 7). Beispielhaft ist hier der Tenor der ersten Veroffentli-
chungen aus der Broschiirenreihe ,, Demographie und Erwerbsarbeit”, wel-
che die Ergebnisse aus dem seit 1995 durchgefiihrten einschlagigen BMFT-
Forschungs- und Forderprogramm in einer Offentlichkeits- und Marke-
tingstrategie zu verbreiten versuchen. Sie legen, was an sich nicht zu kriti-
sieren ist, grofles Gewicht auf die Schwerpunkte ,Sensibilisierung und
Beratung” (vgl. Buck / Schletz (Hg.) 2001). Sie bedenken dabei aber noch
wenig, dass die Thematik auch in die Fallstricke arbeitspolitischer Ausei-
nandersetzungen (Schwab 2001) geraten konnte, was sich mittlerweile auch
deutlicher absehen l&df3t.

Deshalb wird hier von uns, basierend auf den praktischen Erfahrungen
unserer Projektarbeit, wie auch den theoretischen Diskussionen in ihrem
Kontext, der Versuch unternommen, mogliche Entwicklungen in nédherer
und weiterer Zukunft einerseits in der Gestalt von Hypothesen, zugleich
aber auch in der Form von komplementdren Alternativ-Hypothesen zu
formulieren und kurz zu kommentieren.

Hypothese 1:

Alternsgerechte OE/PE wird normaler Bestandteil der
Personalarbeit in Betrieben.

Alternativ-Hypothese:

Alternsgerechte OE/PE bleibt in der
betrieblichen Personalarbeit defizitar.

Abb. 5: Hypothese 1

144



Ansatzpunkte einer alternsgerechten Personal- und Organisationsentwicklung

Dass alternsgerechte Organisations- und Personalentwicklung zu einem
festen Bestandteil normaler Personalarbeit in Betrieben wird, folgt nicht
automatisch aus der Kenntnisnahme der im Bereich der Sozialwissenschaf-
ten ungewohnlich guten Prognostizierbarkeit der Verdnderungen von
Wohn- und Erwerbsbevolkerung, die zusammenfassend , demographi-
scher Wandel” genannt werden. Die angestrebte Behebung von Informati-
onsdefiziten allein, der Versuch der Sensibilisierung von Entschei-
dungstragern fiir neue Problemlagen, ist nicht in der Lage, kontrére Inte-
ressen aufder Kraft zu setzen, die bewirken, dass neue Informationen und
Moglichkeiten der Problemldsung nicht zur Kenntnis genommen oder aber
ausgeblendet bzw. abgewehrt werden.

Hypothese 2:

Alternsgerechte OE/PE kann durch die Behebung von
Informationsdefiziten bzw. den Abbau von Vorurteilen erreicht werden.

Alternativ-Hypothese:

Alternsgerechte OE/PE ist nur Uber Arbeitspolitik auf
betrieblicher und Wirtschafts-, Sozial-, Arbeitsmarktpolitik auf
gesamtgesellschaftlicher Ebene erreichbar (Humanisierung
der Arbeit vs. Deregulierung). Information ist dabei eine
notwendige aber nicht hinreichende Bedingung.

Abb. 6: Hypothese 2

Dies gibt Anlass zu der begriindeten Sorge, dass eine alternsgerechte Or-
ganisations- und Personalentwicklung sich nicht zu einem konsensfahigen
arbeits- und gesellschaftspolitischen Thema entwickelt, sondern dass ange-
sichts interessenpolitischer Auseinandersetzungen (vgl. dazu die derzeitige
offentliche Diskussion in Medien und Politik) zuungunsten der Betroffenen
und Beteiligten die im Prinzip vorliegenden Kenntnisse tiber die Machbar-
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keit einer entsprechenden Personalarbeit (good-practice-Beispiele) faktisch
keine grofSe Wirksamkeit entfalten.

Hypothese 3:

Alternsgerechte OE/PE ist durch Problemiésungen bzw.
Modelle erreichbar, die durch einen fairen Interessenausgleich
zwischen den Sozialparteien gekennzeichnet sind (Beispiel:
beschaftigungswirksame Arbeitszeitmodelle).

Alternativ-Hypothese:

Alternsgerechte OE/PE kann nicht realisiert werden, weil ein
fairer Interessenausgleich zwischen den Sozialparteien nicht
erreicht werden kann.

Abb. 7: Hypothese 3
Gleichwohl bleibt es notwendig, auch unter eventuell ungiinstiger wer-

denden gesellschaftlichen Rahmenbedingungen einer praventiven Perspek-
tive im Prozess des demographischen Wandels Prioritdt einzuraumen.

Hypothese 4:

Der demografische Wandel kann durch die Entwicklung geeigneter
Arbeitspolitik auf betrieblicher Ebene und Problemlésungsmodelle
auf gesamtgesellschaftlicher Ebene, also durch praventive
Strategien, aufgefangen und verarbeitet werden.

Alternativ-Hypothese:

Der demografische Wandel wird nicht préventiv, sondern nur
reaktiv behandelt. Es ergibt sich die Gefahr von Panik-Reaktionen.

Abb. 8: Hypothese 4
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Die noch weithin feststellbare Verdrangung und das ,Hinausschieben” der
Be- und Verarbeitung des demographischen Wandels in den Unternehmen
(mit der haufig zu horenden Feststellung ,Im Moment haben wir dringli-
chere Sorgen”) bringt die Gefahr mit sich, dass in den von der Demogra-
phie als Wissenschaft prognostizierten Zeitraumen Handlungsnotwendig-
keiten sehr akut und sprunghaft in Erscheinung treten. Auf diese werden
die relevanten Entscheidungstrdger dann aber unzureichend vorbereitet
sein. Dies wiederum kann dazu fiihren, dass falsche oder zumindest sub-
optimale Mafinahmen in Notlagen ergriffen werden, auf welche die Betei-
ligten und Betroffenen besser hitten vorbereitet sein kénnen und miissen.
Es zeichnet sich die paradoxe Situation ab, dass an einer Aufgabenstellung
gearbeitet werden muss zu einer Zeit, in der weithin die , Evidenz” von
Handlungsbedarf noch fehlt. Es wird wertvolle Zeit verloren gegangen
sein, wenn eine solche Evidenz, sowie die dann plétzlich als dringlich emp-
fundenen Handlungsnotwendigkeiten, unter wahrscheinlich krisenhaften
Erscheinungen auf die , Tagesordnung” kommen.
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Altersgerechte Arbeitsorganisation bei den Berliner
Stadtreinigungsbetrieben (BSR)

Die Berliner Stadtreinigungsbetriebe sind ein wirtschaftlich arbeitendes,
gesundes kommunales Entsorgungsunternehmen mit rund 5800 Mitarbei-
tern und Mitarbeiterinnen, davon 850 Frauen, die iiberwiegend in Verwal-
tungs-, bzw. internen Dienstleistungsbereichen arbeiten. Zumindest von
der Anzahl her darf also von einer Mannerdoméane gesprochen werden.
Das Verhaltnis birgt in sich auch gesundheitliche Risiken, da Madnner mit
den Thema ,Gesundheit und Vorsorge” allgemein wesentlich zuriickhal-
tender sind als Frauen. Diese Zuriickhaltung, sicher zum Teil auch Folge
eines sich nur allmihlich verdndernden ,Mannerbildes”, hat Auswirkun-
gen auf die Gesundheit und Leistungsfahigkeit der Beschiftigten. Das U-
bersehen von korperlichen Warnsymptomen oder die Verschleppung von
Krankheiten, die Vermeidung von Gesundheitsrisiken wiahrend der Arbeit
und die Alltagskultur zeichnen ein facettenreiches Bild des Arbeitstages.
Die betriebliche Gesundheitsférderung muss darauf praventiv und korri-
gierend eingehen.

Arbeit auf den Strafien Berlins

Von den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern des Unternehmens arbeiten
etwa 80 % taglich auf den Strafien Berlins: Bei der StrafSenreinigung, der
Miillabfuhr und den Recyclinghdfen. Neben der korperlich schweren Ar-
beit kommen die Witterungsverhaltnisse hinzu, und nicht zu vergessen die
enorme Belastung durch den Strafienverkehr und die Einwohnerdichte. Zu
oft werden diese Belastungsfaktoren iibersehen. Die Arbeit kostet nicht
allein Kraft, sondern in der Urbanitit Berlins auch viele Nerven. Der Al-
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tersdurchschnitt liegt in den operativen Bereichen (Strafienreinigung u.
Miillabfuhr) bei 46 Jahren. Ein Drittel der Mitarbeiter ist adlter als 48 Jahre.
In den zuriickliegenden Jahren wurden von 1996 bis 2003 ca. 1700 Stellen
abgebaut, die Arbeitsanforderungen bei der Reinigung und Entsorgung
zugleich deutlich erhoht. Auch in den internen Dienstleistungsbereichen
gab es wahrnehmbare Verdichtungen. Es ist damit zu rechnen, dass der
politische und 6konomische Druck auch weiterhin bestehen bleibt. Unge-
achtet der erfolgreichen Effizienz des Unternehmens wird schon aus rein
ideologischen Absichten heraus ein kommunales Unternehmen den schlei-
fenden Begehrlichkeiten des gegenwartigen Neoliberalismus ausgesetzt
sein. Angesichts der demographischen Entwicklung des Unternehmens
werden weitere Leistungssteigerungen nicht durch die blofle Pro-Kopf-
Erhohung zu erreichen sein. Die demographische Entwicklung setzt da
Grenzen und erfordert eine intelligente, vorausschauende Arbeitsplanung
und —organisation. Insofern muss auf drei Ebenen agiert werden: auf ebene
der Akzeptanz der Leistung beim Kunden, bei der Arbeitsgestaltung und
beim personliche Gesundheitsverhalten.

Altere Arbeitnehmer

Aus Praxis und Reflexion ist bekannt, dass altere Arbeitnehmer nicht hau-
figer erkranken als jiingere Kollegen. Allerdings gibt es unter alteren Mit-
arbeitern langere Regenerationsphasen nach Erkrankungen, wenn diese
nicht schon vorher durch praventive MafSnahmen verhindert werden kon-
nen. Wenn an dieser Stelle von alteren Arbeitnehmern gesprochen wird,
dann von Mitarbeitern, die 45 Jahre und alter sind. Dabei handelt es sich
um das chronologische Alter. Das soziale (Kompetenz), das korperliche
(Fitness), das psychologische (reflexive Erfahrung und Erkenntnis)Alter
usw. sind davon unberiicksichtigt. Gleichwohl sind altersbedingte Kompe-
tenzen zu nutzen. Altere Mitarbeiter sind nicht leistungsschwécher, wenn
der korperlichen Mafistab nicht der alleinige ist. Erfahrungswissen und
Sicherheit sind ebenso unverzichtbare Produktivkraftfaktoren fiir die Ar-
beit. Es kommt darauf an, aus dem Ensemble der Leistungsfaktoren das
Konzert der Arbeit stimmig zu machen, also effizient zu nutzen.
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Im Rahmen einer Studie des Bundesverbandes der Unfallkassen (VerEna)
aus dem Jahr 2002 wurde ermittelt, dass folgende Hauptbelastungen fiir
die Mitarbeiter in den operativen Bereichen wahrend der tdglichen Arbeit
zutreffen:

¢ Hohe korperliche Anforderungen (besonders Miillabfuhr)
e Zunahme an psycho-sozialen Belastungen

e Zunahme an Kombinationsbelastungen

e Verkehrssituation

e Konflikte mit Kunden, z.B. Geschaftsinhabern

Auch die gesundheitlichen Beschwerden wurden in der o.g. Studie nach
Altersgruppen ermittelt. Auffallend ist dabei, dass bei der Altergruppe der
tiber 46-Jahrigen eine deutliche Zunahme von Schmerzen des Riickens, der
Beine und Fiifse, Muskelverspannungen und Hals-Nacken-Beschwerden zu
verzeichnen sind.

Gesundheitliche Beschwerden

{ohne "keine Angabe")

sel 45,4
chmerzen
des Rickens | _ %02
Muadigkeit. =
Gdighkeit, _| 349
Mattigkeit !

Schmerzen der
Beine und FlBe | 427

O bis 45 J.

26,2
Schmerzenim _| 371 B ab 46 J.
Hals-Macken-Bereich !
5.9
Muskelverspannungen. _| 26,1
Verkrampfungen '

T
0,0 10,0 20,0 30,0 40,0 50,0 60,0 %

"haufig”

Abbildung: Gesundheitliche Beschwerden nach Altersgruppen, Quelle: Bundesver-
band der Unfallkassen 2002
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Gruppenarbeit Reinigung

Die itiberwiegende Mehrzahl der Mitarbeiter aus der Stralenreinigung
arbeitet im Rahmen der Gruppenarbeit. Eine Gruppe besteht aus sieben
Kollegen, davon ein Fahrer des Kehrsammelfahrzeuges. Die Gruppe hat
eine durchschnittliche Tagesleistung von ca. 23.000 Meter Straflenrand zu
reinigen. Diese Arbeit ist nur mit dem Einsatz einer Kleinkehrmaschine zu
leisten. Der Ausfall einer Kleinkehrmaschine bedeutet eine enorme korper-
liche Zusatzbelastung fiir die Straflen- und Griinflachenreiniger (Handar-
beit!). Die Gruppen wahlen sich einen Gruppensprecher und organisieren
weitestgehend ihre Arbeit selbstandig. Diese Form der Arbeitsorganisation
setzt ein gewisses Maf} an sozialer Kompetenz der Gruppenmitglieder vor-
aus. Gleichzeitig bietet sie die Chance, diese Kompetenzen zu erhéhen.

Bei dieser Arbeitsorganisation konnen altersbedingte korperliche Leis-
tungsunterschiede der Kollegen ausgeglichen werden. Dies hat oft zur
Folge, dass sich ,Spezialisten” entwickeln: Jeder macht, was er am besten
kann. Sinnvoll wird sein, wenn sich trotz der Beriicksichtigung der Spezi-
alkompetenz einzelner Kollegen eine Rotation der Arbeiten durchsetzen
konnte. Bisherige positive Erfahrungen sollten um diesen Aspekt weiterge-
trieben werden. Hierin liegt eine noch groflere Chance fiir die Mitarbeiter
in der Praxis.

Papierkorbwartung und -reparatur

In Berlin stehen ca. 23.000 Papierkorbe zur offentlichen Nutzung zur Ver-
figung. Grobe Sachbeschadigungen dieser orangefarbenen Papier(Abfall)-
Korbe gehoren leider zum Alltag und verursachen ein hohes Arbeitsauf-
kommen fiir die Reparatur und Instandhaltung. In den letzten Jahren wur-
den diese Arbeiten nicht innerhalb der BSR durchgefiihrt. Seit 2003 wurde
durch das besondere Engagement der Schwerbehindetenvertretung diese
Arbeiten in das Unternehmen zuriickgeholt. Es handelt sich dabei um ein
Arbeitsvolumen von ca. 50 Arbeitspldtzen, der Altersdurchschnitt der dort
beschiftigten Mitarbeiter liegt bei 48 Jahren.
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Der Einsatz technischer Hilfsmittel findet dabei besondere Bertiicksichti-
gung und zeigt sich auch in der Prasenz der Mitarbeiter. Die Krankenquote
ist bei diesem Projekt deutlich zuriickgegangen.

Miillabfuhr

Die Miillabfuhr in Berlin unterscheidet sich von den meisten vergleichba-
ren Dienstleistungen anderer Stadte und Kommunen. Die Abfalltonnen
stehen in der Regel nicht am Straflenrand, sondern auf Hinterhofen, in
Kellern oder weit von der Strafse entfernten Standorten. Die Zugange sind
im allgemeinen verschlossen und miissen von den Kollegen erst mit
Schliisseln gedffnet werden. Im Durchschnitt werden 1200 Tonnen wo-
chentlich entleert, nicht selten mehr. Die Arbeit in der Miillabfuhr gehort
nach arbeitswissenschaftlichen Erkenntnissen zu den schweren korperli-
chen Arbeiten. Die Kollegen fahren zu dritt (ein Fahrer, zwei Lader) auf
ihre Entsorgungstouren, bei der schweren Bio-Abfalltour nur zu zweit.
Durch intensive Praventionsmafinahmen werden die Mitarbeiter auf reale
Gesundheitsrisiken wahrend der Arbeit hingewiesen. Die Tourenplanung
gestattet eine wochentliche Schwankungsbreite von + / - 5 % der Leistung
und gestattet eine begrenzte Bertiicksichtigung der individuellen Leistungs-
fahigkeit.

Die Leitung der Tourenplanung ist hinsichtlich ihrer sozialen Kompetenz
durch diese Situation oftmals gefordert. Die demographische Entwicklung
zwingt in diesem Bereich zu einer besonderen Beriicksichtigung der weite-
ren Arbeitsorganisation, die Kurve der Leistungsanforderung und der Leis-
tungsfahigkeit kreuzen sich; dieser Prozess muss korrigiert werden.

Die Betriebliche Gesundheitsforderung arbeitet besonders in Kooperation
mit der Gesamtschwerbehindertenvertretung an Konzepten, nach denen
Aspekte einer alternsgerechten Arbeitsorganisation berticksichtigt werden.
Hier geht es vor allem darum, dltere leistungsgewandelte Mitarbeiter in
den produktiven Arbeitsprozess einzubinden. Gegenwaértig wird an der
Umsetzung eines Konzeptes gearbeitet, nach dem altere, leistungsgewan-
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delte Mitarbeiter eine Wiedereingliederungsphase fiir sich nutzen konnen,
in denen eine angepasste Leistungsnorm gilt. Diese Phase wird auf drei
Monate zu befristen sein. In dieser Zeit und aus diesem Projekt konnen
Erkenntnisse gewonnen werden, die allen Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
tern bei einer alternsgerechten Arbeitsorganisation zugute kommen. Diese
Phase wird von der Betrieblichen Gesundheitsférderung, der Schwerbe-
hindertenvertretung und den Personalrédten begleitet werden miissen. Erste

Schritte sind gemacht.

Leistungsfihigkeit und Arbeitsanforderungen
mit dem Alter
Lisung
100
go
8o ? [—
70 Leistungsfihigkeit
= 6o
]
]
& 40
Arbeitsanforderungen
ECN
20
i0
° T T T
10 20 30 40 50 Go 70
Alter in Jahren

Quelle: [Imarinen, J. (1995): Arbeitsfahigkeit und Altern — 10 Jahre Langsschnittstu-
dien in verschiedenen Berufsgruppen. In: Betriebliche Gesundheitsférderung fiir
alterwerdende Arbeitnehmer. Hrsg.: Karazmann, R.; Geifller, H.; Kloimiiller, I;

Winker, T. Band 1. Gamburg: Conrad
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Alt, erfahren und gesund -
Auf dem Weg zu einem integrierten Konzept

Beurteilung, Erhalt und Férderung der Arbeitsfihigkeit —
ein (nutzen- und sinnstiftender) Beitrag der Arbeitsmedizin zur betrieb-
lichen Sozialpolitik

Ausgangslage und Ziele

Die Alterspyramide der arbeitenden Bevolkerung ist im Begriff sich zu-
gunsten der dlteren Arbeitnehmer zu verdndern. Mit steigendem Durch-
schnittsalter der Belegschaft nehmen die Morbiditatsrisiken! zu, dies stellt
die betriebliche Sozialpolitik vor neue Herausforderungen.

Das kollektive Altern verlangt eine Verlagerung der Aufgabenschwer-
punkte in der betriebsarztlichen Praxis hin zur friihzeitig beginnenden
Pflege der “Ressource” Arbeitsfahigkeit und seiner nachhaltigen Forde-
rung.

Fiir die Arbeitsmedizin erdffnet sich damit ein vielversprechendes Gestal-
tungsfeld, das ein solides Wissen verlangt {iber die Gruppe der élteren
Arbeitnehmer, ihre Fahigkeiten und Handicaps, Instrumente der Beurtei-
lung ihrer psychomentalen Verfassung sowie verhaltens- und verhaltnis-
orientierte Interventionen, die einem vorzeitigen Nachlassen der
Leistungsfahigkeit vorbeugen.

1 Vetter C. (2003) Einfluss der Altersstruktur auf die krankheitsbedingten Fehlzeiten. In: Badu-
ra/ Schellschmidt/Vetter (Hrsg.) Fehlzeiten-Report 2002. Springer Berlin Heidelberg
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Begriffsbestimmung — Wer gilt als dlterer Arbeitnehmer

Eine einheitliche Festlegung, wer zu den alteren Beschéftigten, den ,aging
workers” gehort, existiert nicht. Eine abschliessende Festlegung ist auch
zukiinftig nicht zu erwarten, da bei der Bestimmung, ob jemand dem élte-
ren Arbeitnehmerkreis zugeschlagen wird, eine Vielzahl teils konkurrie-
render teils widerspriichlicher Kriterien einfliefien:

e Das kalendarische Alter korreliert nicht immer und zumeist nicht
bei allen Leistungsparametern mit dem biologischen.

e Die Adaptationsfahigkeit, die Fahigkeit sich wechselnden Anfor-
derungen anzupassen, zeigt eine grofie interpersonelle Varianz.

e Es ist nicht folgenlos, ob die Personalpolitik jugendzentriert ist o-
der auch eine altersgemischte Sozialstruktur zuldsst und statt auf
Jugendwahn? auf Power mit 50-Plus setzt?.

¢ Die unter Umstdnden starke intraindividuelle Spreizung zwischen
korperlichen, seelischen und geistigen Fahigkeiten sowie nicht zu-
letzt die Selbstdefinition des/der Betroffenen.

Als alternde o. dltere Arbeithehmer werden Personen bezeichnet, die in der zwei-
ten Halfte ihres Berufslebens stehen, aber das Pensionsalter noch nicht erreicht
haben und noch gesund sind.

OECD 1967

Darzulegen ist, dass man aus arbeitsmedizinischer Sicht dem élteren Ar-
beitnehmer als Individuum durch pauschalierende Bewertungen und kon-
fektionierte Losungsangebote nicht gerecht wird.

Die Kenntnis des medizinisch gesicherten Wissens iiber die alterskorrelier-
ten Anpassungs-, Umbau- und Veranderungsprozesse sind praxisrelevant,

2 Der Spiegel 17/2004 Unternehmen Jugendwahn S 94 ff.
3 Rheinische Post 1. Mai 2002 Power mit 50-Plus - Ein Ingenieurbiiro im schwébischen Korn-
westheim setzt auf , Altere”
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sofern die Bereitschaft besteht, die Tatsachen des ,normabweichenden”
Einzelfalles nicht aufler Acht zu lassen, oder durch das Individuum wider-

legen zu lassen*.

Abkehr vom Defizitmodell

Die Wahrnehmung des élteren Beschaftigten und seines Leistungsprofils
unterliegt gesellschaftlichen Stereotypien, Klischees und Vorurteilen mit
negativen als auch positiven Attributierungen (Abb, 1). Hiervon sind auch

professionelle Akteure nicht frei

Negative Attributierungen

Sinkende Arbeitsproduktivitat
Hohere Unfallhdufigkeit

Starkere Krankheitsanfalligkeit
Vermehrte Fehlzeit infolge Krankheit
Nachlassen geistiger Krifte
Nachlassen von Korperkraften
Geringe Mobilitat
Anpassungsprobleme

Mangelnde Aufgeschlossenheit
Geringe Bereitschaft zur Weiterbil-
dung

Geringe Bereitschaft zur Umschulung
Mangel an Initiative

Neigung zu Bequemlichkeit

Erhohte Reizbarkeit

Eigensinn

4 Ahrend/Konietzko: Der éltere Mensch am Arbeitsplatz in Konietzko:/ Dupuis: Handbuch der

Arbeitsmedizin Ecomed-Verlag
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Positive Attributierungen

*  Zuverlassigkeit

. Piinktlichkeit

+  Grofiere Ausgeglichenheit

*  Grofiere Erfahrung

*  Sorge fiir den Betriebsfrieden

. Verantwortungsbewuftsein

*  Betriebstreue und Bestdndigkeit

+  Grofleres Arbeitsinteresse und Ar-
beitsmoral

*  GroBere Einsatzbereitschaft

Abb. 1: Positive und negative gesellschaftliche Attributierungen

Langst nicht alle Attributierungen stehen beim genaueren Hinsehen mit
der Wirklichkeit in Einklang oder verdecken partiell abweichende Beson-
derheiten, die voreilige Schlussfolgerungen nahe legen.

Beispiel: Unfallhdufigkeit

Entgegen alltagsgepragter Erwartungen sinkt die Unfallhdufigkeit mit zu-
nehmendem Alter im Erwerbsleben. ,Erwartungskonform” stellt sich hin-
gegen die Schwere der Unfille dar, die mit dem Alter deutlich ansteigt
(Abb, 2). Die Ursachen hierfiir sind noch nicht gefunden.

Altersgruppe Unfélle mit mehr als 3 Tagen AU/ | Todliche Unfalle/
100 000 Beschiftigte 100 000 Beschiftigte
Bis 26 Jahren 5802 3.8
26-45 4374 4.7
46 - 65 3952 8.3
Uber 65 3307 17.6

Abb, 2: Arbeitsunfille in Abhingigkeit vom Alter
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@ Taodliche Arbeitsunfalle/ 10000000 Beschéaftigte
B Unfalle mit mehr als 3 Tagen AU/ 100000 Beschéaftigte

Beispiel: Fehlerhdufigkeit

Altere Beschiftigte machen weniger Fehler und arbeiten zuverlassiger,
allerdings nur, wenn keine Zeitvorgabe besteht.

Die Untersuchungsergebnisse legen nahe, dass das altersgewandelte Fa-
higkeitsprofil Alteren fiir qualitativ htherwertige Tatigkeiten einen gewis-
sen komparativen Vorteil gegeniiber Jiingeren verschafft. Eine Erkenntnis,
die bei Uberlegungen zur Arbeitsplatzumsetzung von &lteren Arbeitneh-
mern von vermeintlich entlastenden Mafsnahmen abhalt, die im Ergebnis
eine berufliche Ausgliederung durch Unterforderung zu bahnen im Stande
sind.

5 Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin (Hrsg.) Altere Arbeitnehmer und Biiro-
arbeit Dortmund Marz 2001
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Fehler

f-20

—MW{{}M

| T T T
K‘M‘&‘m W{}W :/, 20-29  30-39 40-59 60-79 Jahre
e -éommm | Quelle: Elsner, G.: Alter, Leistung, Gesundheit. Medizinexpertise im Auftrag der GTAH,

A b mdwo&w L —ees

Ubersicht 8:

i vom Alter

Abb. 3: Bearbeitungsgeschwindigkeit und Fehlerzahl in Abhingigkeit vom Alter

Mit zunehmendem Alter wachsende Fahigkeiten:

= Weisheit

= Urteilsfahigkeit

= Bedéchtigkeit

=  Fahigkeit zur Beweisfithrung und Argumentation
= Verstindnis

= Sprachbeherrschung

*  Lebensfiihrung

= Arbeitsbewufitsein und Ethik

*  Loyalitat

=  Geringere Abwesenheit von der Arbeit

= Grofiere Arbeitserfahrung

=  Hohere Motivation

Nach BAUA , Alterwerdende Arbeitnehmer — Ergebnisse aus nationalen Forschungspro-

grammen im Europédischen Raum”¢

Abb. 4: Mit dem Alter wachsende Fihigkeiten

6 Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin (Hrsg.) Alterwerdende Arbeitnehmer
Ergebnisse aus nationalen Forschungsprogrammen im Européaischen Raum Wirtschaftsverlag
NW Dortmund Berlin 2002
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Korperliche und geistige Funktionsverinderungen
Psychische Leistungen

Geistige Fahigkeiten sind trainierbar; Forschungsergebnisse sprechen ein-
deutig gegen einen gesetzmaéfiigen Leistungsabfall.

Bei einer genaueren Betrachtung sind von einem Abbau nur einzelne, ge-
schwindigkeitsbetonte geistige Qualitdten betroffen, so z.B. Auffassungs-
geschwindigkeit, Kombinationsfahigkeit, Schnelligkeit der Informations-
aufnahme und —verarbeitung, Merk- und Gedachtnisleistung.

Dem gegeniiber stehen die pragmatischen Kompetenzen, die alterskon-
stant sind oder sogar einer kumulativen Entwicklung unterliegen. Hierzu
gehoren das Erfahrungs- und Alltagswissen, das Sprach- und Wortver-
standnis, praxisgenerierte Intelligenz sowie soziale Kompetenz und Ambi-
valenzfahigkeit.

Trotz erheblicher Schwankungen, die u. a. in der Personlichkeit und ihrer
biographischen und kulturellen Pragung liegen, kann nicht verkannt wer-
den, dass das betriebliche Setting mitentscheidet, ob vorhandene Potentiale
gepflegt und zur Entfaltung gebracht werden. Hier konnen von der be-
triebsdrztlichen Flanke anregende Impulse erwartet werden.

Korperliche Leistungen

Samtliche Organsysteme unterliegen in unterschiedlicher Qualitdt einem
biologischen Alterungsprozess (s. Abb. 5)

Herz-Kreislauf-System

Nieren

Augen
Gehor
Bewegungsapparat

Atemwege

Verdauungssystem

Abb, 5: Physiologische Alterungsvorginge
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Bis auf wenige Bereiche, zu denen korperlich schwere bzw. sehr schwere
Tatigkeiten zdhlen, stellen die funktionell wirksamen Organveranderungen
kein schicksalhaft eintretendes Handikap dar, das eine generelle Unverein-
barkeit mit dem beruflichen Anforderungsprofil begriindet. Sprichwortlich
weiterhin giiltig ist die Erkenntnis, dass regelméfSiges Training fit halt. Dies
ist insbesondere im Bereich der kardiopulmonalen Leistungsfahigkeit giil-

tig.

Selten stellt deshalb das Alter ein Ausschlusskriterium sui generis dar.
Erkenntnisse zur Physiologie des é&lteren Beschiftigten haben durchaus
ihren Niederschlag gefunden in einer Reihe an arbeitsmedizinischen Vor-
sorgeuntersuchungen nach berufsgenossenschaftlichern bzw. staatlichen
Rechtssetzungen (s. Abb. 6) ohne dass jedoch der komplexen Risikostruk-
tur des Alterwerdens im Erwerbsleben ein angemessenes Gestaltungskon-
zept entgegengestellt worden wire.

Erfahrungen mit speziellen Arbeitsanforderungen beim &lteren Beschiftigten und ihre
Wiirdigung im Rahmen der arbeitsmedizinischen Vorsorge nach berufsgenossenschaftli-
chen und staatlichen Rechtsvorschriften?.

(modifiziert n. Konietzko/ Dupuis Handbuch der Arbeitsmedizin)

Kérperliche e  Forschungsergebnisse nicht eindeutig

Schwerarbeit . Kein Trainingseffekt durch regelméfig schwere Arbeit, e-
her Hinweise fiir Aufbrauch u. Verschleiss, da KS meist
mit statischen Anteilen und ungiinstiger Korperhaltung

verbunden
Larm . Selektives Horen eher gestort
e  Blutdruck steigt bei jiingeren mehr als bei dlteren Beschif-
tigten
Vibration . Bewegungsapparat verliert Elastizitat
Optische  Anfor- e  Kiirzere Untersuchungs-Abstiande bei G 37/ G 41
derungen . Beleuchtungsstarke

e  Zahnirzte ab 40 ] jahrlich untersuchen

e  Fahrtitigkeiten: Blendung — Grauer Star

e  Mehr kurzwelliges Licht — Rotes Abbremslicht wird er-
kannt

7HVBG (Hrsg.) Berufgenossenschaftliche Grundsitze fiir arbeitsmedizinische Vorsorgeunter-
suchungen 2. Auflage Gentner Verlag Stuttgart 1998
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Atemschutzgeréte . G 26 ,Dauernde Bedenken in der Regel iiber 50 Jahren bei
Gruppe 3"
Hitze e  Reduktion peripherer Schweissproduktion

e  Herzfrequenz, Haut & Korpertemperatur steigen starker
beim jungen als beim alten Menschen
e Wesentlicher Faktor: Korperlicher Trainingsstand

Kalte e G 30: ab 50 Jahren verkiirzte Untersuchungsabstande
e  Abhidngig von Korpermasse, Geschlecht, Gewicht, Alko-
holkonsum, Rauchen

Schichtarbeit e Intoleranz-Symptome nehmen ab 45 zu: Miidigkeit, Leis-
tungseinbuflen, verminderte Schlafdauer

e  Empfehlung: ab 50 keine Neuaufnahme von Schichtarbeit

o Arbeitszeitgesetz: Recht auf Untersuchung ab 50 L].

Arbeiten unter e  Verlangsamung der Informationsverarbeitung
Zeitdruck e  Verlangsamung der Reaktionsgeschwindigkeit
e  Taktgebundene Arbeiten ungiinstig (z.B. Pollakisurie)
Uberwachungs- e  Signale {iber 4000 Hz Problem der Erkennung bei Neben-
und steuerungsta- gerduschen
tigkeiten
Abb. 6

Risikobedingungen fiir die Gesundheit beim Alterwerden

Das ,Prekdre” des Alterns erschliesst sich deshalb nur unvollstiandig tiber
Leistungseinbuflen in einzelnen Funktionen, dafiir umso mehr {iber eine
zunehmende Unvereinbarkeit zwischen einem gleichbleibendem alterns-
ignorantem Anforderungsprofil und einem sich in seiner Gesamtheit wan-
delndem psychophysischen Fahigkeitsprofils, das zu einer tendenziell fort-
schreitenden Verringerung der ,, psychobiologischen Reserven fiihrt bis zu
einem Punkt, an dem die Regeneration nach einem Arbeitstag noch in den
néchsten Tag hineinragt”.? Der dargestellte Ablauf besitzt keine schicksal-
hafte Gesetzmafiigkeit, noch bestdtigt er das Defizitmodell des Alterns,

8 Dr. Rudolf Karazman Abschiedsdynamik — Salutogene und pathogne Auswirkungen auf die
Gesundheit dlterwerdender Arbeitnehmer in Karazman/ Geifiler/ Kloimiiller/ Winker (Hrsg.)
Betriebliche Gesundheitsférderung fiir dlterwerdende Arbeitnehmer”

Verlag fiir Gesundheitsférderung G.Conrad, Gamburg 1995
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dafiir viel eher die Defizite eines alterns-ignoranten betrieblichen Personal-
einsatzes’.

Verbindet sich mit tendenziell iiberfordernden Arbeitsbedingungen ein
Sinn- und Perspektivverlust, ist hdaufig eine vermeidbare Abwartsdynamik
gebahnt an deren Ende friihzeitige Arbeitsunfahigkeit und/oder Invaliditat
stehen. Eine Erkenntnis, obwohl iiber den Alltagsverstand abrufbar, der
wenig oder zu wenig Achtsamkeit entgegengebracht wird.

Arbeitsfahigkeit im Alter - Protektive Faktoren

Ob der éltere Beschiftigte am Ende seiner Erwerbsbiographie zum ,alten
Eisen” gehort oder als ,,graues Gold” die betriebliche Wertschidtzung ge-
nief3t, ist im erheblichen Umfang davon abhidngig, ob es gelingt Arbeitsan-
forderung und individuelle Fahigkeit in Einklang zu bringen.

Mafsnahmen, die eine protektive Wirkung entfalten, lassen sich sowohl auf
der Ebene der Verhaltens- als auch Verhaltnisprdvention verorten.

Im Hinblick auf die physikalischen Belastungen besteht ein Minimierungs-
gebot flir thermische - Hitze Kalte - sowie physikalische Einfliisse u.a.
durch Staube, Gase, Larm und Vibration.

Gleiches gilt fiir monotone und repetitve Tatigkeiten, Arbeiten mit einseitig
statischer Belastung, Tragen schwerer Lasten oder Tatigkeiten, die in
Zwangshaltung ausgefiihrt werden miissen.

Im Hinblick auf die Arbeitsorganisation sollten Beschaftigte mit wachsen-
dem Alter Moglichkeiten zur individuellen Gestaltung und weitestgehen-
den Autonomie bei der Reihenfolge zur Erledigung der Arbeitsaufgabe,
Arbeitsmethode sowie Arbeitsgeschwindigkeit zugestanden werden.

9 Siehe unter 8 sowie Eckart Hildebrandt Balance von Arbeit und Leben — Neue Arbeitzeit-
modelle fiir mehr Lebensqualitat in WZB-Mitteilungen Heft 104 Berlin Juni 2004
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Eine nachhaltige Stabilisierung der Arbeitsfahigkeit darf auch erwartet
werden, wenn es gelingt, durch regleméflige Fort- und Weiterbildung die
Mitarbeiter fachlich a jour zu halten.

Soziale Kompetenz und Wissen iiber einen altersgerechten Einsatz bei den
betrieblichen Entscheidungstragern sind unverzichtbar, damit das Zu-
kunftsthema der demographischen Entwicklung als strategische Grofle
behandelt wird.

Besonders hervorzuheben ist die Erkenntnis, dass Anerkennung und Re-
spekt. bzw. der Entzug dieser Grundqualititen der menschlichen Wert-
schiatzung die mit Abstand bedeutsamste Steuerungsgrofie darstellt, die
tiber Erhalt bzw. Verringerung der Arbeitsfahigkeit entscheidet. Jeder
Mensch benétigt Anerkennung oder zumindest das Aufrechterhalten einer
Mlusion von Bedeutsamkeit und Sinnhaftigkeit seines Tuns. Geht dies ver-
loren, ist eine Abschiedsdynamik nicht mehr zu verhindern.

Eine dhnliche Bedeutung, die Respekt und Anerkennung fiir die Verhalt-
nispravention besitzen, kommt der Aufrechterhaltung der korperlichen
Fitness im Bereich der Verhaltenspriavention zu. Eine Erkenntnis, die nicht
folgenlos sein sollte fiir die Identifikation von Schliisselthemen der betrieb-
lichen Gesundheitsforderung.

,Die Unbeugsamkeit des Glaubens an letzte Begriindungen zu beobachten war
die wichtigste Lehre meines Lebens. Ich habe daraus gelernt, die Ideen anderer
zu respektieren, vor dem Geheimnis innezuhalten, das jedes individuelle Be-
wufitsein birgt, zu verstehen, bevor ich diskutiere, und zu diskutieren bevor
ich verurteile. Und weil mir gerade nach Bekenntnissen zumute ist, mach ich
noch eines, vielleicht ein iiberfliissiges: Ich verabscheue die Fanatiker aus tiefs-

ter Seele”
Norberto Bobbio Vom Alter — De senectute Verlag Klaus Wagenbach Berlin 199710

10 Norberto Bobbio Vom Alter — De senectute Verlag Klaus Wagenbach Berlin 1997
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Der “Work-Ability-Index” — Eine praxisnahe Dokumentations- und Un-
tersuchungshilfe fiir die betriebsdrztliche Routine

Der kurze, grob-orientierende Streifzug durch den arbeitsmedizinisch
bzw. -wissenschaftlich gesicherten Wissensbestand weist auf zwei Dilem-
mata, die im arbeitsmedizinischen Kontext haufig anzutreffen sind:

- zundachst auf den Anachronismus zwischen arbeitswissenschaftlichen
und -medizinischen Erkenntnissen, die eine gesundheitsvertraglichere
Praxis aufdrangen, und einer verdnderungs- und lernresistenten be-
trieblichen Praxis, die Probleme eher reaktiv als prospektiv behandelt

- ferner auf das Unvermogen bzw. geringen Trainingsstand der arbeits-
medizinischen Disziplin individuumsiibergreifende, fiir die betriebli-
che Epidemiologie bedeutsame Fragen fiir die Praxisroutine zu opera-
tionalisieren, so dass sie in Prozesse der Organisations- und Personal-
entwicklung integriert werden konnen.

Einen solchen Baustein zur Etablierung einer Prozedur fiir die arbeitsmedi-
zinische Routine stellt der sogenannte Work-Ability-Index!! dar. Es handelt
sich hierbei um ein Frageninventar, das in Finnland entwickelt wurde und
sowohl Beschiftigten individualmedizinisch bezogen als auch im epide-
miologischen Sinne wichtige Hilfen geben kann, um eine drohende Verrin-
gerung der Arbeitsfahigkeit friithzeitig zu erkennen und gezielte Mafinah-
men zu entwickeln, um einem friithzeitigen Ausscheiden aus dem Erwerbs-
leben entgegen zu wirken.!?

Es handelt sich dabei um einen praxistauglichen, anwendungserprobten,
von der Datenlage her belastbaren und sehr zeitsparendes Frageninven-

11 Dr. H. GeifSler Der , Work-Ability-Index” in Karazman/ Geifiler/ Kloimiiller/ Winker (Hrsg.)
Betriebliche Gesundheitsférderung fiir dlterwerdende Arbeitnehmer”

Verlag fiir Gesundheitsférderung G.Conrad, Gamburg 1995

12 Juhani lllmarinen/ Jiirgen Tempel Arbeitsfahigkeit 2001 VSA-Verlag Hamburg 2002
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tar’®, um die subjektiv wahrgenommene Arbeitssituation zuverldssig und

giiltig zu erfassen. Es ist trotz der Engpisse, die in einer unzureichenden
Einsatzzeitbemessung begriindet sind, in der arbeitsmedizinischen Praxis
durchfiihrbar.

Im Hinblick auf die zukiinftig zu erwartende Arbeitsfahigkeit besitzt der
Work-Ability-Index eine hohe pradiktive Aussagekraft,

Abb. 7 Work-Ability-Index: Items und Bewertungsstruktur

Anforderungen in der Arbeit

Dimension Anzahl der Fragen | Punkte fiir jede Antwort
1 | Derzeitige Arbeitsfahigkeitim |1 O - 10 Punkte
Vergleich zu der besten je
erreichten Arbeitsfahigkeit
2 | Bewiltigung der derzeitigen 2 Punktewichtung je nach phy-

sischer o. psychischer Intensi-
tat

3 | Anzahl der aktuell vom Arzt 1 aus Liste von 51 | Mind. 5 Krankheiten = 1 Punkt
diagnostizierten Erkrankungen | Krankheiten 4 Krankheiten = 2 Punkte
3 Krankheiten = 3 Punkte
2 Krankheiten = 4 Punkte
1 Krankheiten = 5 Punkte
Keine Krankheiten = 7 Punkte
4 | Geschitzte Beeintrachtigung 1 1 -6 Punkte
der Arbeitsleistung durch die
Krankheiten
5 | Krankentage im vergangenen 1 1 -5 Punkte
Jahr
6 | Einschdtzung der eigenen 1 1,4 oder 7 Punkte
zukiinftigen Arbeitsfahigkeit in
2 Jahren
7 | Psychische Einstellung und 3 Addition der Punkte
Befindlichkeit 0-3 =1 Punkt
4-6 =2 Punkte
7-9 =3 Punkte

10-12= 4 Punkte

13 Jiirgen Tempel Routines, possibilities and Advantages: The Work Ability Index (WAI) an
useful instrument in the every day Work of the occupational Health Service (OHS)
In Qualitdt von Arbeit und Produkt in Unternehmen der Zukunft ergonomia Verlag Stuttgart

2003
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Im Zentrum des Frageninventars steht die Arbeitsfahigkeit beziehungswei-
se ihr drohender Verlust aus subjektiver Sicht des Beschéftigen, die in ins-
gesamt sieben Items (Abb. 7/8) eingegrenzt wird.

Beispiel fiir die Anwendung des Arbeitsbewiltigungsindex
Marlene Dietrich Dialyseschwester

Dimension Antwort Punkte
1 | Derzeitige Arbeitsfahigkeit |7 Punkte 7
im Vergleich zu der besten
je erreichten Arbeitsfahig-
keit
2 | Bewiltigung der derzeiti- Psychische Arbeitsfahigkeit 4+2=6
gen Anforderungen in der | 4 Punkte
Arbeit Physische Arbeitsfahigkeit
2 Punkte
3 | Anzahl der aktuell vom Riickenverletzung und Bluthochdruck 4
Arzt diagnostizierten Er- (2 Krankheiten = 4 Punkte)
krankungen Eigene Meinung;:
Verdauungsstérungen und Ubergewicht
Keine Punkte, da arztlich nicht bestitigt
4 | Geschatzte Beeintrachti- 5 Punkte (arbeitsfahig aber Beschwerden 5
gung der Arbeitsleistung vorhanden)
durch die Krankheiten
5 | Krankentage im vergange- | 4 Punkte (hochstens 9 Tage) 4
nen Jahr
6 | Einschédtzung der eigenen | 7 Punkte (ziemlich sicher) 7
zukiinftigen Arbeitsfahig-
keit in 2 Jahren
7 | Psychische Einstellung und | Sie erledigt die taglichen Aufgaben mit Freu- |4
Befindlichkeit de:
eher haufig =3
Aktiv und rege: meistens = 4
Zuversichtlich fiir die Zukunft =3
Gesamt 10 = 4 Punkte
Geamtergebnis = Index 37

Abb. 8
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Das Frageninventar* ist sowohl geeignet fiir die individualmedizinische
Beratung als auch in ihrer kumulativen Auswertung als Instrument der
betrieblichen Epidemiologie.

Ein weiterer Reiz des Frageninventars besteht darin, dass es an regelmafig
wiederkehrende  Untersuchungen nach berufsgenossenschaftlichen
Grundsétzen angekoppelt werden kann und somit zur Verlaufsbeobach-
tung bzw. Evaluation von gesundheitserhaltenden Interventionen genutzt
werden kann (Abb. 9).

Der Arbeitsschutzausschuss stellt im Falle der epidemiologischen Auswer-
tung einen geeigneten Ort dar, mit Hilfe des Frageninventars betriebliche
Handlungsfelder, Entwicklungspotentiale und verborgen gebliebene Res-
sourcen zu erkennen und hierauf aufbauend positiv wirksame betriebliche
Interventionen zu initiieren. Mit dem Work-Ability-Index steht eine Ar-
beitshilfe zu Verfligung, die dazu beitragt, die Liicke zwischen allgemei-
nem Erkenntnisstand und seiner operativen Thematisierung zumindest
partiell zu schlieffen (Abb. 10).

Dieser Tatsache ist es wohl zu verdanken, dass sich die Anwendung des
Work-Ability-Index mittlerweile eines hohen Interesses innerhalb der ar-
beitsmedizinischen Akteure und zunehmender Anwender' '¢erfreut.

Die Erstellung eines Vorsorgeplans sollte unter mafgeblicher Beteiligung
des beauftragten Betriebsarztes erfolgen. Der Arbeitsschutzauschuss stellt
den geeigneten Ort dar, um die betrieblichen Aktivitaten zu strukturieren
(s. Abb. 11) .

14 Schriftenreihe der Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin: Arbeitsbewalti-
gungsindex Work Abilitiy Index Wirtschaftsverlag NW Dortmund Berlin 2001

15 Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin (Hrsg.) Europaische Erfahrungen mit
dem Arbeitsbewaltigungsindex Wirtschaftsverlag NW Dortmund/Berlin 2002

16 Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin (Hrsg.) Europaische Erfahrungen mit
dem Arbeitsbewéltigungsindex (Work Ability-Index) Wirtschaftsverlag NW Dortmund Berlin
2002
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Ein verbindlicher Vorsorgeplan tragt dazu bei, einem naturwiichsigen,
oftmals dann chaotischen Wildwuchs entgegen zu wirken.

Insbesondere im Hinblick auf Regelungen zur freiwilligen arbeitsmedizini-
schen Vorsorge lassen sich erhebliche Spielrdume fiir die betriebliche An-
wendung des WAI erkennen, die sinnvollerweise durch transparente und

rechtskonforme Regelungen und Praktiken auszufiillen sind.

Ermittlung des
Arbeitsbewaltigungsindex
und Untersuchung durch
Betriebsarzt

Weitere Untersuchungen

arbeitsmedizinische
Psychologische und
Betriebliche MalRnahmen

v Arbeitsbewaltigungsindex

v Befragung durch Betriebsarzt

v Untersuchung des allg.
Gesundheitszustandes

v Labortests

Arbeitsfahigkeit
v Reha-mafRnahmen
v' Verbesserung der Arbeitsbedingungen

E v Untersuchungen der physischen u.
psychischen funktionellen Kapazitét
Allgemeine Beurteilung der v Auf individuellen Niveau
Arbeitsfahigkeit und v" In Beufs- und Altersgruppen
funktionellen Kapazitét
Gesundheitsforderung durch v" Individuelle Beratung zur Steigerung der
v Verbesserung der Arbeitsaufgaben
v Berufliche Fahigkeiten
v' Fiihrungsqualitaten

Andere MaBnahmen v" MaRnahmen in Bezug auf Arbeitsfahigkeit
v MaRnahmen in bezug auf Arbeitsbedingungen

v MaRnahmen des betriebsarztlichen Dienstes

Ab. 10: Integration des WAI in die arbeitsmedizinische Routine
Zusammenfassung und Ausblick

Die innerbetriebliche Thematisierung der nachhaltigen Veranderung der

Altersstruktur bietet dem Betriebsarzt die Chance, seine Rolle als sachver-

standiger Berater in einem Kernbereich der betrieblichen Sozialpolitik zu

festigen und mit den dargestellten Arbeitshilfen ein prozessorientiertes

Beratungs- und Gestaltungsmanagement zu etablieren,

. das (gesundheitspolitisch) einen Zugewinn an Schutzfaktoren ver-
spricht, die der Erzeugung, Aufrechterhaltung und Wiederherstel-
lung von individueller und gruppenbezogener Gesundheit dienen,
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. verkniipft mit der (unternehmenspolitischen) Aussicht auf das
langfristige Wirksamwerden komparativer Wettbewerbsvorteile,
die sich in einer umsichtigen und vorausschauenden “Ressourcen-
pflege” begriinden.

Betriebsinterne Visionen
Wir wollen keine krankheitsbedingten Friihpensionierungen

Jede/ Jeder Mitarbeiterin/Mitarbeiter soll unabhangig vom Lebensalter Chancen zur
Weiterentwicklung haben

Lebenslange Weiterbildung verjiingt
Wir wollen, dass Sie mit Freude zur Arbeit gehen

Altersaddquater Einsatz ist integraler Bestandteil der Personal- und Organisations-
entwicklung

Abb. 11: Impulsgebende Themen, die z. B. Im Arbeitsschutz-Ausschuss angestofien
werden kénnen
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"Alter(n)s-Management in der Automobilindustrie”
Ansitze und Erfahrungen aus einem EQUAL
Teilprojekt von IG Metall und Sozialforschungsstelle
Dortmund

I. Workshop-Reihe mit Betriebsriten

Das IG Metall-Projekt ,, Alter(n)s-Management in der Automobilindustrie —
Zukunftsaufgabe fiir Gewerkschaften und Betriebsriate” — ist Teil eines
grofferen Verbundprojektes im Rahmen des Europdischen Forderpro-
gramms EQUAL.

Die IG Metall fithrt dieses Projekt gemeinsam mit der Sozialforschungsstel-
le Dortmund durch, es ist innerhalb der IG Metall ressortiibergreifend an-
gelegt; beteiligt sind die Bereiche Gesellschaftspolitik, Sozialpolitik, Tarif-,
Bildungs-, Frauen- und Qualifizierungspolitik. Das Projekt konzentriert
sich auf die Automobilbranche und wird von daher in enger Anbindung an
den Automobil- und Branchenausschuss beim Vorstand der IG Metall in
Frankfurt durchgefiihrt. Aus dem Kreis der genannten Akteure wird die
praktische und konzeptionelle Arbeit im Projekt von einer Begleitgruppe
unterstiitzt. Die Federfithrung liegt beim Ressort Bildungs- und Qualifizie-
rungspolitik der IG Metall, die wissenschaftliche Koordination bei der So-
zialforschungsstelle Dortmund.

Aus dem Blickwinkel der Bildungs- und Qualifizierungspolitik erhalt das
Thema — Alterwerden in der Arbeit — eine Akzentsetzung, die noch relativ
wenig verbreitet ist. Es geht um die Gestaltung von Erwerbsverlaufen und
Arbeitsbiografien unter der Perspektive kiinftiger Arbeits- und Lebensmo-
delle. Ein Stichwort aus dem angelsachsischen Sprachgebrauch ist dabei
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work-life-balance; womit ganz allgemein das Verhiltnis von Arbeit und
anderen Lebensbereichen wéhrend unterschiedlicher zeitlicher Phasen im
Leben eines jeden Einzelnen angesprochen ist. Aus gewerkschaftlicher
Sicht geht es dabei um einen Zukunftsentwurf betrieblicher Belegschaften,
deren Arbeits- und Erwerbsbiografien sich aller Voraussicht nach von der
heutigen und vergangenen Generation deutlich unterscheiden werden.
Inwieweit damit — angesichts der Herausforderungen des demographi-
schen Wandels - fiir die Beschéftigten positive und wiinschenswerte Ver-
anderungen verbunden sein werden, wird sicher entscheidend von den
Moglichkeiten und Formen der Qualifizierung und des Gesundheitserhal-
tes im Laufe des Erwerbslebens abhangen. Beides sind Faktoren, die we-
sentlich dazu beitragen, wie betriebliche Altersprozesse bei unterschiedli-
chen Gruppen von Beschiftigten verlaufen, wann Altere faktisch in die
Rente eintreten und in welcher Lage sie sich gegen Ende ihres Berufslebens
befinden.

Wichtige Meilensteine innerhalb des Projektes sind die Durchfiihrung von
Workshops mit Betriebsrédten der Automobil- und Zuliefererindustrie.

Der Titel des ersten Betriebsrate-Workshops , Linger arbeiten oder friiher
gehen? — Antworten von Betriebsriten der Automobilindustrie auf den demogra-
phischen Wandel” weist auf einen von vielen Widerspriichen hin, in deren
Schnittpunkt altere Arbeitnehmer/innen im Betrieb heute stehen. Wie be-
kannt ist, wurde der Vorschlag der Riirup-Kommission - Rente ab 67 -
wohlwollend in die Agenda 2010 aufgenommen. In diesem Zusammen-
hang wird nicht dariiber diskutiert, welche Veranderungen in den Betrie-
ben stattfinden mdiissten, um die Erhohung des Renteneintrittsalters zu
einer auch nur anndhernd realistischen Perspektive zu machen. Zumal es,
um mit den Worten des Vorsitzenden der CDU-Sozialausschiisse Arentz
zu sprechen, in den Betrieben Praxis ist, die , Leute so friih wie mdglich raus-
zuekeln”.

Von Interesse sind vor allem die Antworten, die von Betriebsraten der Au-
tomobilindustrie auf solche Widerspriiche bislang gefunden wurden, wel-
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che Handlungsansatze es gibt, welche Probleme damit verbunden sind und
natiirlich auch, welche Hilfestellungen dabei von der IG Metall erwartet
werden (vgl. dazu die Berichte von Wolfgang Forster und Heiko Spieker in der
vorliegenden Verdffentlichung).

Wobei anzumerken ist, dass es dabei um die spezielle Situation, um kon-
krete Anforderungen in der Automobilindustrie geht. Eine Branche, deren
Probleme, Aufgaben und Antworten anders sind als diejenigen der Elekt-
roindustrie oder des Maschinenbaus.

Auf den demographischen Wandel gibt es gesellschaftliche und betriebli-
che Antworten. Wie am Beispiel der Rentendiskussion und -gesetzgebung
leicht deutlich zu machen ist, hiangt das Eine mit dem Anderen zusammen.
Auf unseren Workshops und in unserer Projektkonzeption stehen die be-
trieblichen Antworten und Zusammenhinge im Vordergrund. Ein erstes
Ziel der Workshop-Reihe war und ist eine Bestandsaufnahme vorhandener
Aktivitdten und Ansdtze von Betriebsrdaten der Automobilindustrie zur
Problematik élter werdender Belegschaften und der Austausch von Erfah-
rungen und Losungsansdtzen mit Blick auf die Entwicklung betrieblicher
Strategien.

Ein wichtiges Ergebnis des ersten Workshops war die Erkenntnis, dass bei
der Bewiltigung des demographischen Wandels im Betrieb ein strategi-
scher Ansatz notwendig ist - Einzelaktivitaten reichen nicht aus. Als ent-
scheidender Einflussfaktor wurde des weiteren herausgearbeitet, dass sich
Betriebsrate in betriebliche Planungen einschalten. Dies wurde in unserem
zweiten Workshop, der Anfang dieses Jahres in Leipzig stattgefunden hat,
anhand der Thematik "Junge Belegschaften - Schnee von gestern - Alternsma-
nagement beim Aufbau neuer Produktionsstitten” konkretisiert. Unsere Aus-
gangsannahme wurde bestitigt: Beim Aufbau neuer Produktionsstatten
werden Weichen fiir betriebliches Alterwerden gestellt. Dies gilt fiir den
Altersaufbau der Belegschaft und damit fiir kiinftige betriebliche Alters-
strukturen ebenso, wie fiir die Arbeitsbedingungen und damit verbundene
Anforderungen zum Beispiel an Qualifikation, Leistungsanforderungen,
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Arbeitszeit usw. Ebenfalls bestitigt wurde, dass die betrieblichen Perspek-
tiven fir Alterwerden und Altere durch das "Einmischen" von Betriebsra-
ten in hohem Mafe beeinflusst werden konnen.

II. Thesenpapier der IG Metall:

Zur Strukturierung der Debatte wurde von der Projekt-Begleitgruppe ge-
meinsam mit Betriebsriten das im folgenden abgedruckte Thesenpapier
, Alterwerden in der Arbeit und die Zukunft der Belegschaften in der Automobil-
industrie” entwickelt. Es benennt die Herausforderungen des demographi-
schen Wandels fiir die Automobil- und Zulieferindustrie und stellt wichti-
ge Handlungsbereiche und Umsetzungsanforderungen zur Bewdltigung
des demographischen Wandels aus betrieblicher Sicht dar. Unser Anspruch
ist, dieses Thesenpapier dem Projektverlauf entsprechend weiterzuentwi-
ckeln.

THESENPAPIER:
Alterwerden in der Arbeit und die Zukunft der Belegschaften

I. Herausforderungen des demographischen Wandels in der Automobil-
und Zulieferindustrie

1. Der demographische Wandel kann in der Automobilindustrie nicht
ignoriert werden.

Welche Auswirkungen der demographische Wandel haben wird, ist um-
stritten. Es steht aber fest, dass Antworten auf dlter werdende Belegschaf-
ten gefunden werden miissen und — gerade auch in der Automobilindust-
rie - Antworten auf die Grenzen der Frithverrentungspolitik. Diese Ant-
worten sollten branchen-, gruppen- und arbeitsstrukturspezifisch zuge-
schnitten sein - Altern von Schichtarbeitern bedeutet etwas anderes als
Altern von Ingenieuren in Entwicklungsabteilungen oder von Industrie-
kaufleuten im Einkauf.
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2. Der Umgang mit Alterwerden in der Arbeit ist ein Priifstein fiir die
mehr oder weniger gelungene gewerkschaftliche Arbeits- und Betriebspoli-
tik in den Automobilwerken.

Oder anders ausgedriickt: Ob und in welchem Ausmaf} gewerkschaftliche
Leitvorstellungen wie Chancengleichheit, soziale Gerechtigkeit, gute Arbeit
oder die Forderung ,, der Mensch gehort in den Mittelpunkt” in den Betrie-
ben wirksam sind, ldsst sich gut daran ablesen, ob und an welchen Ar-
beitspldatzen und in welcher gesundheitlichen Verfassung altere Arbeit-
nehmer/innen in den Betrieben anzutreffen sind und ob sie bis zum Ende
ihres Erwerbslebens Wertschidtzung erfahren oder sich abgeschoben fiihlen
und auch ins Abseits gestellt werden.

3. Dieiiberwiegend jugendzentrierte Leistungspolitik in den Betrieben der
Automobil- und Zulieferindustrie steht im Gegensatz zu den Anforde-
rungen des demographischen Wandels in der Arbeit.

Hohe Invalidititsraten, eine langjahrig ausgeiibte Praxis der Frithverren-
tung und eine — von Ausnahmen abgesehen — Einstellungspolitik mit offe-
nen oder verdeckten Altersgrenzen sind die Kehrseite einer einseitigen
Ausrichtung der Arbeitsmodelle und Produktionssysteme der Automobil-
industrie an eine als gleichbleibend ,jung” unterstellte Altersstruktur der
Belegschaft. Produktionssysteme sind jedoch gestaltbar, Zeitdruck und
Leistungsnormen konnen zugunsten gesundheits- und lernférderlicher
Arbeitsmodelle verdandert werden. Eine vorausschauende Personalplanung
wird eine solche Politik beférdern.

4. Der demographische Wandel erfordert einen deutlichen Perspektiv-
wechsel im Umgang mit Alterwerden im Betrieb.

Vorgeschlagen wird das im angelsdchsischen Raum bereits verbreitete
Konzept von ,Belegschaftsvielfalt” (age diversity) Wobei , Belegschafts-
vielfalt” bedeutet, Arbeitnehmer/innen aus allen Altersgruppen einzustel-
len und zu beschéftigen (Altersmix) und niemanden wegen seines Alters
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auszugrenzen. Als personalpolitische Strategie geht , Belegschaftsvielfalt”
von positiven Effekten altersgemischter Belegschaftsstrukturen (mehr In-

novation, Kreativitat, gegenseitiges Lernen usw.) aus. Angesichts des de-

mographischen Wandels steht die Auseinandersetzung mit neuen perso-

nalpolitischen Ansdtzen und Leitideen auf der Tagesordnung.

II. Handlungsbereiche zur Bewiltigung des demographischen Wandels
in der Automobil- und Zulieferindustrie

1. Ldnger arbeiten?

Politische Vorgabe auf EU- und Regierungsebene ist es, die Erwerbsbeteili-
gung der Altersgruppe 55-64jahrige bis 2010 auf 50 % zu erhShen. Betriebs-
rate der Automobil- und Zulieferindustrie kdnnen zu dieser Zielvorgabe
beitragen, wenn dafiir realistische Voraussetzungen geschaffen werden.

Dazu gehoren die Schaffung ausreichender, qualifizierter Arbeitsplétze fiir
Altere und die Einfiihrung von Produktionssystemen, die Leistungsminde-
rung, Frithinvaliditat und vorzeitiger Verschleif$ nicht stillschweigend in
Kauf nehmen.

Dazu gehoren eine aktive Arbeitsmarkt- und Beschaftigungspolitik und
innovative Moglichkeiten der Arbeitszeitgestaltung.

2. Arbeitspliitze fiir Altere

Viele Altere in den Automobil- und Zulieferwerken sind leistungsgemin-
dert (oder auch leistungsgewandelt). Alterwerden im Betrieb ist nicht nur
ein biologischer, sondern auch ein sozialer Prozess. Leistungsminderung
von Alteren ist in der Regel nicht selbstverursacht, sondern Ergebnis jahr-
zehntelangen , Knochenhinhaltens” im Betrieb. Fiir dltere Leistungsgemin-
derte miissen daher geeignete Arbeitsplitze in ausreichender Zahl zur
Verfiigung gestellt werden. Sie diirfen nicht in einem Ghetto aufserhalb der
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betrieblichen Kommunikations- und Kooperationsbeziehungen angesiedelt
sein.

3. Arbeits- und Leistungsgestaltung

Wie eine alters- und alternsgerechte Arbeitsgestaltung aussehen kann, ist
vielféltig erforscht und beschrieben, wenn auch wenig umgesetzt.

Wichtig ist eine qualifikationssichernde und lernforderliche Arbeitsgestal-
tung und eine Gestaltung der Leistungsanforderungen, die es altersge-
mischten Belegschaften ermoglicht, Arbeitstatigkeiten auch langfristig oh-
ne absehbaren friihzeitigen Gesundheitsverschleifs auszuiiben.

Wir schlagen vor

a) entsprechende betriebliche Regeln zu vereinbaren sowie

b) eine Zertifizierung aller Arbeitsbereiche nach den oben genannten
Kriterien vorzunehmen.

4. Personalentwicklung und Laufbahngestaltung

Die betrieblichen Perspektiven fiir Altere in der Automobilindustrie haben
sich in den letzten Jahren mit dem Wegfall von Aufstiegswegen verschlech-
tert. Aktuell sind die Alteren durch den Abbau von Schutz- und Seniori-
tatsregelungen weiter bedroht.

a) Die Betriebsrite der Automobil- und Zulieferindustrie sind entschie-
den gegen den Abbau von Senioritdts- und Schutzregelungen fiir Alte-
re (die ja immer auch als Kompensation fiir Verschleifs in der Arbeit
verstanden wurden).

Mafinahmen, um die Einstellung &lterer Arbeitsloser zu fordern sind
denkbar.

b) Die Betriebsréate setzen sich dafiir ein, dass alle Beschaftigten unabhan-
gig von ihrem Alter in die Personalentwicklung und Laufbahngestal-
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tung einbezogen werden. Bei entsprechenden Mafinahmen sind die
Mitarbeiter zu beteiligen. Personalentwicklungsgesprache diirfen nicht
zur negativen Personalauslese missbraucht werden.

¢) Qualifizierung und Gesundheitsforderung sind fester Bestandteil der
Personalentwicklung. Das bedeutet unter anderem:

- es gibt keine Altersbarrieren beim Zugang zu Qualifizierungsmaf3-
nahmen.

- alle Altersgruppen werden gleichermafien zur Qualifizierung er-
mutigt, Altere werden besonders gefordert.

- negativen Altersstereotypen zum Beispiel bezogen auf Lernfahig-
keit und Motivation Alterer wird gezielt entgegengetreten.

III. Umsetzung
1. Altersmanagement (age management) als Betriebspolitik

Altersmanagement heifft nichts anderes als bei allen betrieblichen Ent-
scheidungen zwei Kriterien zu beachten:

- Was bedeuten betriebliche Entscheidungen heute und in Zukunft fiir
die Chancen jiingerer und dlterer Belegschaftsmitglieder in den Betrieben
der Automobilindustrie — zum Beispiel auf Erhalt von Gesundheit und
Qualifikation, auf inhaltlich anspruchsvolle Arbeit, Einkommen und
berufliche Aufstiegsmoglichkeiten?

- Was bedeuten diese Entscheidungen fiir Alterwerden im Betrieb?
Uberpriifbar sind diese Kriterien anhand von Betriebsdaten, die nach
Alter aufgeschliisselt werden. Beispiele sind Zugang zur Weiterbil-
dung, Aufstieg und Beférderung, Einstellung und Rekrutierung. Wich-
tige Kriterien sind auch der soziale Umgang und die betriebliche Ko-
operation zwischen Belegschaftsgruppen unterschiedlichen Alters.

182



Alter(n)s-Management in der Automobilindustrie

2. Alterskompetenz ( age competence) von Betriebsriten und Betrieb

Die Fahigkeit zu erfolgreichem Altersmanagement ist nicht schon deshalb
vorhanden, weil jede/r alt wird. Altersmanagement erfordert in der Regel
eine Qualifikation. Wir wollen sie Alterskompetenz nennen und verstehen
darunter die Fahigkeit, Alterwerden im Betrieb nicht nur als einen biolo-
gisch-natiirlichen Vorgang, sondern auch als einen sozialen Prozess zu
begreifen und mitzusteuern. Diese Sichtweise scharft sowohl den Blick auf
die Rolle der Akteure (Einschédtzungen, Vorurteile, Wahrnehmungen, Zu-
schreibungen, Selbsteinschitzungen von und gegeniiber Alteren) als auch
auf die Wirkungen, die von den jeweils vorherrschenden Arbeitsmodellen
und Produktionssystemen auf betriebliches Alterwerden ausgehen.

3. Altersmanagement als Querschnittsaufgabe

In allen Handlungsbereichen des Betriebsrates (Technik, Lohn, Arbeitsges-
taltung, Personal, Bildung usw.) ist eine Bestandsaufnahme erforderlich,
welche Aufgabenstellungen und Projektvorhaben das Thema Alterwerden
im Betrieb betreffen. Daraus kann im Gegenzug ein Mafinahmekatalog
entwickelt werden, der auf die Forderung von Belegschaftsvielfalt und den
Abbau von Altersdiskriminierung ausgerichtet ist. Wichtig ist, eine solche
Bestandsaufnahme nicht an ein gesondertes Gremium zu delegieren, son-
dern als Querschnittsaufgabe anzugehen. Dafiir sind geeignete Organisati-
onsformen zu entwickeln.

Dartiber hinaus wird die Bildung von Netzwerken vorgeschlagen, die ei-
nen Austausch mit anderen Betrieben erméglichen. Verwiesen wird auf
den in einigen Landern (U.K.) eingefiihrten Verhaltenscodex , Alterwerden
im Betrieb”.
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Alterwerden in der Arbeit und die Zukunft
der Belegschaften!

1. Demographischer Wandel als Chance

Ist von alteren Mitarbeiter/innen in den Betrieben der Automobilindustrie
(und nicht nur dort) die Rede, ist das Thema Leistungseinschrankung bzw.
Leistungswandel nicht weit. Werden die Konsequenzen des demographi-
schen Wandels, also der Schrumpfung und der Alterung der (Erwerbs-)
Bevolkerung fiir Betriebe angesprochen, heifst es entsprechend in bedau-
erndem, aber gefasstem Ton: Wir miissen uns darauf einstellen, in Zukunft
mit sehr viel mehr alteren (sprich leistungsgewandelten) Mitarbeiter/innen
zu produzieren. Dass das keine frohe Botschaft sein soll, sondern eher eine
bittere Pille gemeint ist, liegt auf der Hand.

Diese Sichtweise ist auch in der Gesellschaft anzutreffen: Der demographi-
sche Wandel wird als "Vergreisung" beschrieben und im Kern als Last der
(unproduktiven) Alten begriffen, die von den (weniger werdenden) Jiinge-
ren "durchgebracht" werden miissten.

Was will ich mit dieser - nur leicht zugespitzten - Beschreibung verbreiteter
betrieblicher und gesellschaftlicher Sichtweisen sagen? Ich will daran erin-
nern, dass dltere Mitarbeiter in den Betrieben zumeist als leistungsgemin-
derte vorgestellt werden und dass der demographische Wandel als betrieb-
liche und gesellschaftliche Belastung wahrgenommen wird. Das ist auch

1 Erstverdffentlichung in: Betriebsratekonferenz. , Langerarbeiten oder frither gehen?” Ant-
worten von Betriebsraten der Automobilindustrie auf den demographischen Wandel, hrsg.
vom IG Metall-Vorstand und der Sozialforschungsstelle Dortmund, Frankfurt 2003, 5.48-51
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nicht weit hergeholt. Tatsdchlich sind ja, wie wir wissen, viele altere Kolle-
gen in der Automobilindustrie (und nicht nur dort) nur beschrankt einzu-
setzen, und dass ein groflerer Anteil solcher Kollegen und Mitarbei-
ter/innen Probleme mit sich bringt, ist auch nicht falsch.

Wir schlagen nun im Folgenden vor, die Thematik 'Demographischer Wandel
und dltere Arbeitnehmer' aus einer erweiterten Perspektive zu betrachten
und behaupten, dass diese Sichtweise nicht nur eine bessere Analyse der
Thematik erlaubt, sondern auch die Handlungsmaoglichkeiten von Betriebs-
raten erweitert und verbessert. Wie wollen wir dieses vollmundige Ver-
sprechen einlosen?

Wir schlagen drei Schritte vor.

- Zunachst bitten wir darum, sich dltere Kollegen als soziales "Produkt"
und ihr Alterwerden im Betrieb als sozialen Prozess vorzustellen.
Das heifst nichts anderes, als dass &ltere Mitarbeiter/innen als solche
"gemacht” werden, dass sie nicht nur biologisch altern, sondern ganz
entscheidend aufgrund der jeweiligen Arbeitsbedingungen ganz unter-
schiedlich und unterschiedlich frither oder spéter altern. Das weif3 ei-
gentlich auch jeder, es wird nur manchmal vergessen. Wenn wir daran
erinnern, geraten die Arbeits- und Leistungsbedingungen als (Mit-)
Verursacher von Alternsprozessen im Betrieb in das Blickfeld und
zwar in doppeltem Sinne: Sie produzieren - vorzeitigen - Verschleify mit,
und sie definieren mit, was "leistungsgeminderte" Arbeitnehmer sind.

Leistungseinschrankung gibt es nicht per se, sondern immer nur in Re-
lation zu Leistungsanforderungen. Wenn also ein hoher Prozentsatz
von alteren Kolleg/innen Einsatzbeschrankungen aufweist, ist das ein
Alarmzeichen im doppelten Sinne: Dann stimmt was nicht mit den Ar-
beitsbedingungen, denen sie ausgesetzt waren, und/oder es stimmt was
nicht mit ihren aktuellen Einsatzbedingungen. Auf jeden Fall 6ffnet sich
damit ein reichhaltiges Betédtigungsfeld fiir Betriebsrdte, am 'Altern als
sozialem Prozess' in diesem doppelten Sinne von Produktion und Defini-
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tion anzusetzen (s. Folie 1). Und der demographische Wandel im Be-
trieb macht das besonders dringend.

Neue Perspektiven auf Altern im Betrieb 1

Altere als biologisches ,Produkt"
Tradi : y i.d.R. MitarbeiterInnen mit
tionelle Persp&kt Einsatzbeschrinkungen

Handlungsperspektive:
Schutz - Kompensation

NETAB

Handlungsperspektive:
Gestaltung von Arbeit - Pravention

Alter(n)s-Management in der Automo

Altern als sozialer ProzeB
tive abhédngig von Arbeitsbedingungen
Neue PersPek und Umgang damit

S Alter werden in der Arbeit und die Zukunft der Belegschaften's =

%

Der zweite Schritt besteht darin, dltere Mitarbeiter/innen als Teil ei-
ner vielfiltigen kooperierenden und lernenden Belegschaft zu be-
trachten und damit ihrer theoretischen und praktischen Ausgrenzung
ein Stiick weit entgegenzutreten. Theoretisch werden sie durch ihre
Definition als Minderleistungsfdahige, gemessen am Mafsstab von
Hochstleistung, ausgegrenzt, praktisch durch ihre Abschiebung in ent-
sprechende einfachere Arbeiten. Richtiger wire es - das gleiche gilt na-
tiirlich fiir jiingere Belegschaftsmitglieder genauso - ihre jeweilige be-
sondere Leistungsfdhigkeit bzw. besser ihr Leistungspotential zu er-
kunden und sie entsprechend einzusetzen, und zwar nicht nur als Indivi-
duen, sondern als Teile einer kooperierenden und lernenden Belegschaft. Das
entspricht im iibrigen auch der modernen Betrachtung von Betrieben
als lernenden Organisationen und der Belegschaftsvielfalt als Plus. Ein
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Betrieb besteht oder sollte bestehen aus mehreren Generationen, und
deren jeweilige Stiarken konnen genutzt werden im Rahmen betriebli-
cher Kooperation und fiir wechselseitiges Voneinander-Lernen. (s. Fo-
lie 2)

Neue Perspektiven auf Altern im Betrieb 2

Altere sind eine
. separate Gruppe
Tradltlonelle Perspektg innerhalb der Belegschaft

Handlungsperspektive:
gesonderte Behandlung

NETAB

Handlungsperspektive:
Forderung von Kooperation und
Lernen zwischen den Generationen

,A'lter werden in der Arbeit und die Zukunft der Belegschaften" =

Damit sind wir beim dritten Schritt. Er besteht in nicht mehr und nicht
weniger als darin, neben der Bewiltigung der Gegenwart auch die
Gestaltung der Zukunft ins Auge zu fassen. Das liegt beim demogra-
phischen Wandel nahe, denn er ereilt uns mit einiger Vorhersehbarkeit
und Zwangslaufigkeit. Wie die Altersstrukturen der Belegschaften rein
quantitativ in einigen Jahren aussehen werden, das wissen wir heute
schon im grofien und ganzen. Was wir in der Hand haben ist, auch
wenn das merkwiirdig klingt, das Alterwerden von Jiingeren zu ges-
talten. Wir wollen das "Alternsmanagement" nennen. Dazu miissen wir
zwei unterschiedliche Zielperspektiven im Auge haben: Wie sollen die
"Laufbahnen" der heute Jiingeren im Betrieb aussehen, und wie soll das

Alter(n)s-Management in der AutomoRJIIiNEHIS

Altere sind Teil einer
. kogperierenden und lernenden
Neue Perspe ktive Belegschaft
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Miteinander von Jiingeren und Alteren im Betrieb in Zukunft ausse-
hen? (s. Folie 3)

Neue Perspektiven auf Altern im Betrieb 3

Fokus:

Traditionelje Perspekf Gegenwart bewiltigen

Wie wollen wir jetzt mit
im Betrieb umgehen?

NETAB

Fokus
5 Zukunft gestalten
Neue Perspek" €  wie wollen wir das Alterwerden

\l> von Jiingeren gestalten?

Wie wollen wir das ,Miteinander
Arbeiten' und ,voneinander Lernen'
von Jung und Alt zukiinftig
gestalten?

Alter(n)s-Management in der AutomoNIIRGENSHE

Alter werden in der Arbeit und die Zukunft der Belegschaften'

”

%

Mit diesen drei Schritten haben wir einiges gewonnen. Wir haben die Eng-
fihrung der Thematik, ihre Beschrankung auf die Frage "Was tun mit dlte-
ren = einsatzbeschrinkten Mitarbeiter/innen?" iiberwunden und als Betriebsra-
te ein weites Feld der praventiven Gestaltung von Alterwerden im Betrieb
eroffnet. Der demographische Wandel macht die Beackerung dieses Feldes
notwendig, ja unausweichlich. Wenn Betriebsrate in dieser Weise an die
Thematik rangehen, sind sie nicht Interessenvertreter einer Gruppe, eben
der Alteren, womdglich gegeniiber Interessen anderer Gruppen im Betrieb,
sondern sie vertreten damit die ganze Belegschaft, die Jiingeren als Partner
der Alteren und als potentiell Altere und die Alteren als Partner der Jiinge-
ren.
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2. Alterwerden im Betrieb als Handlungsfeld von Betriebsriten in der
Automobilindustrie

Wir haben den Eindruck, dass aktuell bei der Bearbeitung des beschriebe-
nen Handlungsfeldes "Alterwerden im Betrieb" durch Betriebsrate der Au-
tomobilindustrie zwei Aktivitdtsfelder im Vordergrund stehen. Das ist
einmal die Altersteilzeit nach dem Blockmodell, eine Form der Frithverren-
tung, die einen Kompromiss zwischen vielerlei Interessen darstellt, aber,
wie wir glauben, langfristig zu diesen Bedingungen nicht mehr haltbar ist
und im {ibrigen auch ein Stiick Druck zur Verbesserung von Arbeitsbedin-
gungen wegnimmt. Zum zweiten sind das vielfaltige und haufig im Ansatz
innovative Bemiithungen, Mitarbeiter mit Einsatzbeschrankungen in Arbeit
zu integrieren. Beide Ansitze sind - nicht nur, aber auch - eine Antwort auf
die jugendzentrierte Leistungspolitik in der Automobilindustrie. Sie setzen
an den deren Konsequenzen an und nicht an den Ursachen.

Der demographische Wandel wird, da sind wir sicher, bei dem einen Un-
ternehmen eher, bei dem anderen spéter zu einer Akzentverlagerung hin
zu einem praventiven Handlungsansatz fithren und die Betriebsrate kon-
nen hier eine Vorreiterrolle spielen.

Dann wird es nicht mehr nur um Altersteilzeit und um Arbeitsplatze fiir
Altere gehen, vielmehr um parallele Ansdtze in den vier Handlungsfel-
dern (s. Folie 4)

- Arbeits- und Leistungsgestaltung,

- Personalentwicklung und Laufbahngestaltung,

- Arbeitszeit und

- Arbeitsplitze fiir Altere - jeweils unter der Fragestellung:

Was bedeuten Aktivitdten in diesen Feldern fiir Jiingere und Altere in un-
serem Betrieb?

Und : Was bedeuten sie fiir Alterwerden in unserem Betrieb?
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Betriebsrite gestalten Altern im Betrieb

Handlungsfelder

4 ARBEITS- UND LEISTUNGS-
GESTALTUNG

- Planung, Gestaltung der Arbeit

4 PERSONALENTWICKLUNG
LAUFBAHNGESTALTUNG
- Lebenslanges Lernen
- Gesundheitsforderung
- Einstellung, Karrieren

NETAB

- Fertigungs- Dienstleistungstiefe

- Arbeitsorganisation z.B. Gruppenarbeit

Strategien

* Neue Personalpolitik:
Belegschaftsvielfalt als
Ziel - Alternsmanagement
als Weg

#* Neue Organisation:
Alternsmanagement als
Projekt und

Querschnittsaufgabe
4 ARBEITSZEIT
- Verteilung auf Erwerbsphasen
- Ubergang in Rente * Neue Kompetenzen:
Bildungskonzept -
Gestaltung von Altern

will gelernt sein

& ARBEITSPLATZE FUR ALTERE
- Altersgerechte Anforderungen
- Altersgerechte Chancen

Alter(n)s-Management in der Autom

S, Alter werden in der Arbeit und die Zukunft der Belegschaften'

%

Und es wird um die Entwicklung einer betrieblichen Strategie gehen, die

Antworten auf die Frage gibt:
Wie kriegen wir die vielen Handlungsfelder auf die Reihe?

Die wichtigsten Stichworte dazu wollen wir bereits jetzt nennen: Es geht -
das ist unsere bisherige Erkenntnis, und natiirlich sind wir bereit dazuzu-
lernen - um die Entwicklung einer neuen Personalpolitik unter dem Motto
"Belegschaftsuvielfalt als Ziel" und "Alternsmanagement als Weg." Es geht dar-
um, dieses Alternsmanagement als Projekt und Querschnittsaufgabe zu
organisieren und - da sollten wir uns nichts vormachen - es geht auch dar-
um, als Betriebsrate neue Kompetenzen zu erwerben, denn die Gestaltung
von Altern im Betrieb will gelernt sein
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3. Ein gewerkschaftliches Thesenpapier zur Orientierung

Wir wissen, dass die Arbeit von Betriebsriten in diesem Feld voller Wider-
spriiche ist und nicht selten zu Verwirrung fiihrt. Einerseits hat man ein
Interesse daran, gerade, wenn Personal abgebaut wird, Frithverrentungs-
moglichkeiten zu ertrdglichen Bedingungen beizubehalten. Andererseits
will man dazu beitragen, die Arbeits- und Leistungsbedingungen so zu
gestalten, dass durchaus auch langer gearbeitet werden kann. Man will
kollektive Losungen und, man will aber auch den einzelnen Personen ge-
recht werden usw.

Als Hilfestellung zur Orientierung in diesem Schwindel erregenden Feld
haben wir gewerkschaftliche Thesen verfasst und stellen sie zur Diskussi-
on. Sie beinhalten all das, was ich bisher angetippt habe, in geraffter Form:
die Herausforderungen des demographischen Wandels in der Automobil-
industrie, die wichtigsten Handlungsbereiche und Vorschlage zur Umset-
zung.

Natiirlich brauchen Betriebsrédte praktische Instrumente. Dariiber sollte
man aber eine klare Orientierung, wo es lang gehen soll, nicht unterschat-
zen. Denn gerade bei der Thematik "demographischer Wandel" und "altere
Arbeitnehmer" schleichen sich ganz schnell Verkiirzungen und mentale
Barrieren ein, die dann ein notwendiges Handeln blockieren. Wir mochten
die Thesen gerne zusammen mit den Betriebsréten fortschreiben.

Zum Schluss mochte ich noch mal nachdriickliches dafiir pladieren, die
Einzelmafinahmen in den Betrieben in eine umfassendere Strategie hin zu
einem selbst gesetzten Leitbild - z.B. einer Automobilfabrik fiir alle Alters-
stufen - einzubinden. (s. Folie 5)
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Das Vorgehen des Betriebsrats

1. Leitbild kléirenA

Wo wollen wir hin?
z.B. alternsgerechte Automobilfabrik

2. Herausforderungen benennen
Wo liegen diie Probleme?
Was wollen wir &ndern?

z.B. jugendzentrierte Leistungspolitik

3. Handlungsfelder/-ansdtze und ihren
Zusammenhang bestimmen
Was wollen wir tun?
Wo setzen wir an?
z.B. Qualifizierungstarifvertrag fiir Q
lebenslanges Lernen nutzen

NETAB

Alter(n)s-Management in der Autom

Wie gehen wir vor?——

z.B. Strategie, Organisation, Evaluafion

4. Umsetzung kldren —
on, Evaly }

- Alter werden in der Arbeit und die Zukunft der Belegschaften ==

-

%
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Qualitit der Arbeit — Gesund in die Rente!

Die Lebenserwartung ist in der Vergangenheit bestindig gestiegen,
zugleich sind die Beschéftigten immer frither aus dem Erwerbsleben aus-
geschieden. Bislang erschien die , Rente spatestens ab 60”, staatlicherseits
gefordert, sinnvoll und rational.

=  fiir Arbeithehmer und Arbeitnehmerinnen eroffnete sie die Chance, bei
akzeptablem Einkommen Belastungen und Zumutungen der Arbeits-
welt hinter sich zu lassen;

* die Unternehmen konnten weitgehend sozialvertrdglich Personal ab-
bauen und sich dabei zugleich verjiingen;

* die politischen Entscheidungstrager setzten darauf, die Beschafti-
gungssituation fiir die Jiingeren durch Vorruhestand fiir Altere zu
verbessern und die Anzahl der Arbeitslosen insgesamt zu vermindern.

Da Altere im Betrieb kaum mehr ins Blickfeld gerieten, konnte sich in den
Unternehmen eine jugendorientierte Leistungspolitik durchsetzen, dem
das Motto bei den Beschiftigten entsprach: ,,Hau’ rein bis 55 und geniefie
dann den frithen Ruhestand!”

1 Erstverdffentlichung in: Betriebsratekonferenz. , Langerarbeiten oder frither gehen?” Ant-
worten von Betrfiebsraten der Automobilindustrie auf den demographischen Wandel, hrsg.
vom IG Metall-Vorstand und der Sozialforschungsstelle Dortmund, Frankfurt 2003, 5.8-13
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Altersentwicklung - immer weniger Junge, mehr Alte

2020
Frauen Ménner

< =
= =

60 Jahre

#1904 1975 Babyboomer |
1964 - 1973 Babyboomer
=

18 Jahre

vliso Eqazl

@ Nutzfahrzeuge
Betriebsrat

Demographische Entwicklung und das Ende der
Friithverrentungsférderung

Wiéhrend der Anteil junger Arbeitskréfte an der Erwerbsbevolkerung auf-
grund der seit den 70er Jahren niedrigen Geburtenzahlen riicklaufig ist,
kommt die ,Baby-Boom”-Generation in die Jahre. In zehn Jahren werden
sie — dann 45 bis 55 Jahre alt — den Anteil dlterer Erwerbspersonen in unse-
rer Gesellschaft deutlich ansteigen lassen. Diese Struktur, mit einem un-
umkehrbar wachsendem Anteil Alterer, wird erheblichen Einfluss auf die
Personalpolitik haben miissen.

Angesichts des Altersstrukturwandels wird seitens der Politik gefordert,
die tatsdchliche Lebensarbeitszeit zu verlangern oder - bei vorzeitigem
Ausscheiden - die Alterseinkommen drastisch abzusenken.

Das Gesetz zur Altersteilzeit ist bis 2009 befristet, und es sind keine Pla-

nungen erkennbar, die ein materiell vertragliches Ende der Erwerbsarbeit
vor Erreichen des 65 Lebensjahres vorstellbar machen. In der aktuellen
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Debatte fehlen Forderungen nach Verlangerung einer moglicherweise mo-
difizierten Altersteilzeitregelung. Denn es wird auch nach 2009, auf Grund
der weiterhin gesundheitlich riskanten Arbeits- und Leistungsbedingun-
gen, Beschéftigte mit schlechten Prognosen ihrer Arbeits- und Leistungsfa-
higkeit im Alter geben. Fiir die Strategien zur Bewaltigung des demogra-
phischen Wandels wére langfristige Planungssicherheit besonders wichtig.
Unabhéngig von der Diskussion um die Ausgestaltung der sozialen Siche-
rungssysteme und der Zukunft von Altersteilzeitregelungen miissen heute
betriebliche Losungen fiir die absehbare demographische Entwicklung
gefunden werden.

Alterns- und altersgerechte Arbeitsgestaltung

Bei Volkswagen Nutzfahrzeuge in Hannover, wurde ein langjahriger Pro-
zess angestoflen, um auf die erkennbare Alterung der Belegschaft und da-
mit verbundener Verdnderungen der Arbeits- und Leistungsfahigkeit ein-
zugehen. Unsere Aktivititen werden wissenschaftlich von Frau Dr.
Morschhiduser vom ISO-Institut Saarbriicken unterstiitzt, aktuell im Rah-
men eines durch das Bundesministerium fiir Arbeit und Sozialordnung aus
Mitteln des Europaischen Sozialfonds geférderten "Equal-Projekts".

Am Standort arbeiten 15.000 Beschiftigten, davon 10.000 im Leistungslohn
des Fahrzeugbau und einer vielféltigen Komponentenfertigung, 3.000 im
Zeitlohn und 2.000 Angestellte. Der Anteil der Beschaftigten im Leistungs-
lohn unter 35 Jahren wird sich von aktuell 43% auf 32% im Jahre 2010 ver-
ringern. Die Altersgrenze 35 galt vielen bislang als Obergrenze fiir die Rek-
rutierung. Die Gruppe der Alteren wird im gleichen Zeitraum von aktuell
57% auf 68% steigen.

Mit steigendem Alter nimmt der Anteil der Beschiftigten mit gesundheit-
lich begriindeten Einschrankungen der Einsatzbreite bei Volkswagen Nutz-
fahrzeuge, wie auch in vergleichbaren Betrieben zu. Ab 35 Jahren wachst
der Anteil pro Jahrgang von rund 15% stetig auf ca. 50% an.
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Dass die Einschrankungen der Arbeits- und Leistungsfahigkeit nicht ent-
scheidend durch das Alter, sondern durch die Art der verrichteten Arbeit
beeinflusst wird, das veranschaulicht eindrucksvoll die Darstellung der
Rentenzugdnge nach ausgewéhlten Berufen zum Zeitpunkt des Rentenein-
tritts. So sind Tatigkeiten als Ingenieur, Techniker oder Verwaltungsfach-
kraft bis auf einen geringen Prozentsatz in der Lage, das gesetzliche Ren-
tenalter zu erreichen. Dagegen erreichen von den Rohrinstallateuren, Me-
tallarbeitern oder Schweifiern nur die Halfte die Altersgrenze ohne Minde-
rung der Erwerbsfahigkeit.

Rentenzugange
nach ausgew ahlten Berufen vor Rentenbeginn VDR Stand 2001

Arzte
H er
ater

Architekten
Verwaltungsfachleute
Maschinenbauingenieure
Techniker

Unternehmer

Kellner

Hilfsarbeiter
Bauschlosser
Metallarbeiter
Maler, Lackierer
Zimmerer
Rohrinstallateure
SchweiBer

Maurer

Arbeiter im Bergbau

Renten wegen verminderter Erwerbsfahigkeit ORenten wegen Alters
Nutzfahrzeuge Institut fir Sozialforschung [ @) E—
@ Betriebsrat end Soz\alwxsy;s;r:?:((;\:\ lso Eﬁ ua {

Zu den Fragen und Problemen, die sich mit &lteren Beschéftigten verbin-
den, kursieren erhebliche Vor- und Fehlurteile. Sie offen zu legen, in den
zustandigen Fachstellen und mit Fiihrungskréften zu erdrtern und abzu-
bauen ist ein Ziel des Projektes. Nur mit den Verantwortlichen im Betrieb
lassen sich die Ziele erreichen, und dafiir ist bei vielen Akteuren ein Um-
denken erforderlich.
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Ziel der Personalstrategie ist es, die Arbeits- und Leistungsfahigkeit lang-
fristig zu fordern. Deshalb sind die Arbeits- und Leistungsbedingungen
moglichst so zu gestalten, das dies Ziel ,Gesund bis in die Rente” erreicht
wird.

Zum Leitbegriff Arbeitsfihigkeit gehoren geméafS Definition von Ilmarinen
drei Komponenten, die sich gegenseitig bedingen und gleichberechtigt
interagieren:

1.

Gesundheit. Im Zusammenhang mit Arbeit interessiert vor allem die
physische, psychische und soziale Leistungsféhigkeit. Dabei ist zu be-
achten, dass die biologischen, psychischen und sozialen Faktoren, die
die Moglichkeiten und Fahigkeiten eines Menschen im Arbeitsleben
und seine Gesundheit langfristig fordern, jetzt immer starker ins Blick-
feld riicken - im Gegensatz zu friiher, als man mehr die krankheitsaus-
16senden Faktoren ins Auge fasste.

Im Projekt wurden deshalb Beschiftigte kurz vor Ausscheiden in die
Altersteilzeit befragt, die allgemein als gesund und leistungsfahig gal-
ten. Ziel war es herauszufinden, welche Faktoren in der Erwerbsbio-
graphie forderlich waren ,gesund bis in die Rente” arbeiten zu kon-
nen.

Dabei ist deutlich geworden, dass mit dem Wechsel an neue Arbeits-
plétze Belastungswechsel einhergehen, die im Nachhinein als wesentli-
cher Faktor fiir den Erhalt der Gesundheit angesehen werden. Der Ar-
beitswechsel wurde vielfach nicht geplant oder von den Beschaftigten
gefordert. Im Gegenteil, in der aktuellen Situation waren etliche Betrof-
fene nicht einverstanden und hatten gern weiter im angestammten
Umfeld gearbeitet.

Ausbildung, Kompetenz und Wissen. Diese Faktoren bekommen fiir

alle Arbeitenden eine immer groflere Bedeutung, weil sie stindig ler-
nen und ihre Qualifikationen verbessern miissen.
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Im Projekt haben wir nach den ,gesunden Alten” auch biographische
Interviews mit solchen Beschiftigten gefiihrt, denen vom Personalwe-
sen sehr schlechte Beschiftigungsprognosen ausgestellt wurden.

Es zeigt sich, dass neben dem Gesundheitsverschleif§ nach langer ein-
seitiger Belastung vor allem schlechtes Selbstbewusstsein und man-
gelndes Zutrauen, etwas Neues zu lernen, die Beschéftigungsperspek-
tiven einschrankt. Mit dem Arbeitswechsel einhergehende Qualifizie-
rungen fordert nicht nur die Arbeitsfahigkeit, sondern sichert auch
Einsatzperspektiven in der Zukunft.

In diesem Zusammenhang ist vielfach von menschlichen Ressourcen
die Rede, und zu ihnen gehoren auch Qualifikation und Lernfahigkeit.
Beide konnen durch die personliche Motivation und die Arbeitszufrie-
denheit, aber auch durch die Werte und Einstellungen des Menschen
gefordert oder verringert werden. Dieses Verstdndnis von menschli-
chen Ressourcen darf jedoch nicht mit Arbeitsfahigkeit gleichgesetzt
oder verwechselt werden, dazu muss vielmehr noch die dritte Kompo-
nente hinzukommen.

3. Die konkret zu leistende Arbeit. Sie wird durch Belastungen und
Beanspruchungen bestimmt; an die Arbeitskraft werden physische,
psychische und soziale Anforderungen gestellt; Arbeitsumgebung und
-organisation wirken ebenso ein wie die Vor- und Nachteile, die den
Einzelnen aus der zu bewiéltigenden Aufgabe entstehen. Wichtige Fak-
toren, die Gesundheit und Arbeitsfahigkeit beeinflussen, sind, ob die
Arbeitenden ihre Fahigkeiten sinnvoll einsetzen konnen, ob sie die Ar-
beitsabldufe beeinflussen konnen und inwieweit ihre Autonomie am
Arbeitsplatz gewahrt bleibt.

Sowohl bei krankheitsbedingten Fehlzeiten, den Einschrankungen der
Einsatzbreite im Betrieb, als auch bei den Rentenzugingen dominieren
Erkrankungen des Bewegungsapparates, des allergischen Formenkreises,
der Atemwege und — zunehmend - psychische Erkrankungen. Allen ist
gemeinsam:

200



Qualitat der Arbeit — Gesund in die Rente

e ein kuratives Dilemma: Einmal erkrankt lassen sich z.B. Bandschei-
benschdden oder Schadigungen des Kniegelenks nicht heilen, die Fol-
ge sind bleibende Erkrankungen.

Vornehmlich chronische Krankheiten zeigen sich erst dann, wenn die
bio-psycho-sozialen Bewiltigungsmechanismen der gestorten Befind-
lichkeit erschopft und/oder in personlichen Krisen zusammengebro-
chen sind.

¢ lange Inkubationszeiten: Bei Ausbruch der Erkrankung lasst sich der
Zeitpunkt der verursachenden Bedingungen nicht mehr eindeutig
bestimmen.

Die Gesundheit als Voraussetzung der Arbeits- und Leistungsfahigkeit
wird in der Arbeitswelt stark von Prozessen bestimmt, die chronische
Krankheiten begiinstigen. Darum ist es in dem Projekt wichtig, die
langfristig wirksamen arbeits- und umweltbedingten Einfliisse zu un-
tersuchen und zu gestalten.

e multifaktorielle Begriindung: Es lassen sich fiir die Erkrankung keine
eindeutigen Ursache — Wirkungszusammenhange nachweisen. Viel-
mehr sind mehrere, in der Art der Wechselbeziehung héufig unbe-
kannte Faktoren verantwortlich, wie z.B. Schichtarbeit in Verbindung
mit einseitiger Belastung und ungiinstigen Umgebungseinfliissen.

Der Gesundheitsbegriff, der deshalb im Projekt die Handlungslinien be-
stimmt

e heifit nicht: Alle sind gesund, bei denen der Arzt keine Erkrankung
feststellt,

¢ sondern: Gesundheitliche Beschwerden Einzelner, wie auch gehauft in

bestimmten Bereichen oder Beschiftigtengruppen auftretende Befind-
lichkeitsstorungen, werden in praventiver Absicht ernst genommen.
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In den Projekten werden alle betrieblichen Handlungsfelder in den Berei-
chen der Planung, Produktion, Gesundheitsschutz, Personalwesen, Be-
triebsratsarbeit usw. untersucht, um vorbeugenden Gesundheitsschutz zu
unterstiitzen.

Uber die zukiinftige Leistungsfihigkeit wird heute entschieden

Um die Arbeits- und Leistungsfahigkeit der Beschiftigten nachhaltig zu
verbessern, miissen die Arbeits- und Beschaftigungsbedingungen entspre-
chend alters- und alternsgerecht gestaltet werden.

Die Personalpolitik muss deshalb eine Strategie auf zwei Handlungsfeldern
verfolgen:

1. priventiv, auf den Erhalt und die Entwicklung der Arbeits- und Be-
schaftigungsfahigkeit {iber den gesamten Erwerbsverlauf gerichtet

2. integrativ, auf den Einsatz von Alteren und die Wiederherstellung der
Leistungsfahigkeit eingeschrankt einsetzbarer Beschiftigten gerichtet

Zum anderen hat die Personalpolitik zwei Ansatzpunkte:

1. die Arbeit, durch Gestaltung der Aufgabenzuschnitte, Organisation,
Rotation u.a.m.

2. die Beschiftigten, durch Gesundheitsférderung, Qualifizierung, Lauf-
bahngestaltung u.a.m.

Zwar fangt kein Betrieb bei Null an, und die jahrelange Vermittlung und

Anwendung arbeitswissenschaftlicher Erkenntnisse hat Verbesserungen
gebracht. Es gibt jedoch trotz
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Handlungsfelder zur Bew altigung des demographischen Wandels

ErgoCheck
Belastungs- und
Gefahrdungsanalysen

[ Fertigungs- und
Dienstleistungstiefe

‘ Jahres-, Lebens- ... ‘

Arbeit] | Arbeitszeitgestaltung |
o
Gruppenarbeit [ Gesundheitsmanagement
im Produktionsk
Schonarbeit Aufgabenzuschnitt LD ireisl:bavis 1 2EF

leidensgerechte Rotation Pilot-Orga
gbsit ! 1 mont echte
o] Integrationswerk arbeitsnahe [ Produktgestaltung ||

Work2Work verhaltensbezogene
Sondermontagen Gesundheitsforderung ,Laufbahngestaltung“
] Personal icklung
i Besetzungsketten
Persor] H \
Altersteilzeit “ Fort- und
H Weiterbildung Rekrutierung
EU Rente I z.B. fiir
H ,,5.000 x 5.000
nachsorgende 4 vorsorgende
Hilfe Gestaltung
Nutzfahrzeuge Institut far Sozialforschung [ ® ome
@ Betriebsrat und Soz‘a‘wysr;:c.larc‘cie\ﬁ lso E,‘g_‘ﬂf:\/{

aller Anstrengungen nach wie vor in erheblichem Umfang gesundheitlich
riskante Arbeit.

Im Projektzusammenhang konnten einzelnen, erprobte Handlungsfelder
weiterentwickelt und neue erschlossen werden. Wichtig fiir das Projekt ist
die Betrachtung der Wechselbeziehungen der unterschiedlich auf die Be-
schéftigten und die Arbeit einwirkenden Mafinahmen.

In einigen Handlungsfeldern sind Regelungen hinzugekommen, wie z.B.
bei der seit Mitte der 90er Jahre eingefiihrten Gruppenarbeit. So muss heu-
te jedes neue Gruppenmitglied die belastendste Arbeit in einer Gruppe als
erstes lernen, damit durch Rotation der Einzelne diese Tatigkeit moglichst
wenig verrichten muss. Fiir die Gruppen werden Rotationspléne erstellt,
die moglichst der individuellen Arbeits- und Leistungsfahigkeit Rechnung
tragen.
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Im Projektverlauf ist auch die Bedeutung der Pause neu ins Blickfeld gera-
ten. Mikropausen, die direkt nach Leistungsspitzen eingelegt werden, wir-
ken am effektivsten. Dass die Meisten die Pausen jedoch auf den Feier-
abend, das Wochenende, den nédchsten Kurzurlaub oder gar den Jahresur-
laub verschieben, verstehen weder die Muskelzellen, noch das Gehirn,
noch die Seele. Gerade fiir Altere ist die bewusste Pausengestaltung beson-
ders wichtig.

Deshalb wurde in einem Fertigungsbereich neben den Bandern, an dem
wegen hoher Variantenvielfalt stark schwankende Leistungspensen er-
bracht werden miissen, Sitzgelegenheiten installiert, um diese Mikropau-
sen zu ermoglichen.

Andere Handlungsfelder sind dagegen bisher erst rudimentar entwickelt
und werden nach Umsetzung in den kommenden Jahren ihre Wirkung
entfalten. Dazu gehort z.B. die Abkehr von der , Bestenauslese”, hin zur
Identifizierung der Geeigneten und Ausrichtung der Personalarbeit auf
eine , Laufbahnplanung” auch im Leistungslohn.

Nicht durch eine, sondern nur durch ein Biindel aufeinander bezogener
und abgestimmter Mafinahmen in verschiedenen Handlungsfeldern lasst
sich Arbeit so gestalten, dass sie sowohl jetzt als auch langfristig ertraglich
ausgetiibt werden kann.

Sofern der Erwerbsverlauf durch Lernen, Abwechslungsreichtum und An-
erkennung gepragt ist und Befindlichkeitsstorungen ernst genommen und
nicht zu Krankheiten entwickelt werden, konnen Kompetenz und Leis-
tungsfahigkeit mit wachsender Erfahrung zunehmen. Stirken liegen in der
tiber eine lange Zeit angeeigneten Wissensbreite und der Kenntnis unter-
schiedlicher Strategien im Umgang mit beruflichen Anforderungen. Es
geht also nicht darum, von Alteren weniger Leistung als von Jiingeren,
sondern vielmehr eine andere Art von Leistung zu fordern.
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Die geforderte Arbeits- und Personalpolitik setzt eine Unternehmenskultur
voraus, die langfristige Beschaftigungsperspektive bietet und daher be-
strebt ist, pfleglich mit den Humanressourcen umzugehen.

Bei der Umsetzung der Strategie klatschen allerdings nicht nur Gewinner
Beifall. Vielmehr werden bei Beschiftigten Widerstdnde spiirbar, die ihre
angestammte attraktive Arbeit und individuell giinstige Entwicklungsper-
spektiven in Gefahr geraten sehen. Auch Beschiftigte in den Fachabteilun-
gen von Personalwesen, Planung oder Gesundheitsschutz miissen davon
tiberzeugt werden, ihre in der Vergangenheit eingeiibten Orientierungen
und Ablédufe zu {iberdenken.
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Aktivititen und Strategien des Betriebsrates bei der
Audi AG zu dlter werdenden Belegschaften!

I. Rahmenbedingungen
1. Standort- und beschiftigungssichernde
Betriebsvereinbarungen bei Audi

Seit 1992 konnten bei der Audi AG kontinuierlich Betriebsvereinbarungen
zu standort- und beschiftigungssichernden Mafinahmen abgeschlossen
werden, die in der Praxis zu einem Ausschluss betriebsbedingter Kiindi-
gungen fithrten.

Dazu gehdren unter anderem das ,,7 Punkte-Programm® (Werk Gyor in
Ungarn) aus dem Jahr 1992, Vereinbarungen ,, Audi fiir Arbeit und Stand-
ortsicherung LILIIT (1997,2000,2001) sowie die , Rahmenvereinbarung Ar-
beitszeitflexibilitat” vom 7. 10. 2002

2. Ziele des Audi Betriebsrates/Gesamtbetriebsrates

Aktivitaten und Strategien des Gesamtbetriebsrates der Audi AG zu alter
werdenden Belegschaften bewegen sich im Rahmen folgender schwer-
punktmafliger Zielsetzungen des Betriebsrates/Gesamtbetriebsrates der

Audi AG:

e Langfristige Sicherung der Arbeitspldtze an den deutschen Standorten.

1 Erstverdffentlichung in: Betriebsratekonferenz. ,,Langer arbeiten oder frither gehen?” Ant-
worten von Betriebsriaten der Automobilindustrie auf den demographischen Wandel, hrsg.
vom IG Metall-Vorstand und der Sozialforschungsstelle Dortmund, Frankfurt 2003, S. 18-24
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e Erhalt einer ausgewogenen Arbeitsplatz- und Beschéftigtenstruktur
(Frauen, Auslander, Schwerbehinderte, Leistungsgewandelte).

* Gleiche Arbeits- und Entgeltbedingungen an den Standorten Ingolstadt
und Neckarsulm.

¢ Erhalt der betrieblichen Sozialleistungen und deren Weiterentwicklung
nach modernen Gesichtspunkten.

3. Belegschafts- und Alterstruktur

Die Zahl der Gesamtbelegschaft der Audi AG (international) betrdgt aktu-
ell 44.434. Im Werk Ingolstadt sind 30.831, im Werk Neckarsulm 13.603
Personen beschiftigt.

Die Zahl der Arbeiter betragt 31.070, die der Angestellten 11.704, 1.660
Personen sind Auszubildende. Der Frauenanteil betragt 11,3 %.

Von 1994 bis 2002 ist die Belegschaft der Audi AG um 12.802 gestiegen

Die Alterstruktur der Audi Belegschaft ist zur Zeit mit einem Durch-
schnittsalter von 39 Jahren und von der Altersverteilung her noch eher als
»jung” zu bezeichnen. Vor allem ,bremst” das vorzeitige Ausscheiden von
Belegschaftsmitgliedern ab Mitte 50 im Rahmen der Belegschaftsentwick-
lung AUDI AG 1988 —2002.

Altersteilzeitregelung statistisch gesehen den Alterungsprozess ab. Den-
noch wird sich der demographische Wandel auch bei der Audi Belegschaft
in ca. 5 — 10 Jahren bemerkbar machen, wenn die stirker besetzten Alters-
klassen weiter nach vorne riicken. Von daher halten Betriebsrat und Ge-
samtbetriebsrat es fiir erforderlich, die Entwicklungen genauer zu analysie-
ren, zukiinftige Probleme zu erkennen und rechtzeitig mit der Planung
und Umsetzung von MafSsnahmen zu beginnen.
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II. Fragestellungen und Mafinahmen
- Fragestellungen —

Der demographische Wandel und die zu erwartenden sozialpolitischen
Korrekturen (Stichwort: spaterer Renteneintritt) fithren fiir Unternehmen
und Belegschaften zu drei sich wechselseitig beeinflussenden Fragestel-
lungen:

1. Wie steht es um die Entwicklungsperspektiven, Qualifizierungsange-
bote, Engagement, Motivation und damit auch die Zufriedenheit eines
zahlenmafiig zunehmenden Teils unserer Belegschaft?

2. Wie konnen wir noch effektiver zur Erhaltung der Leistungsfihigkeit
und Gesundheit unserer Belegschaft beitragen? Welche Einsatzmoglich-
keiten konnen wir fiir die mit zunehmendem Alter der Belegschaft anstei-
gende Zahl der Mitarbeiter mit Leistungseinschrankungen schaffen?

3. Wie lasst sich der enorme Erfahrungsschatz ilterer Mitarbeiter besser
nutzen? Gelingt es uns hier flexible Einsatzmdglichkeiten zu entwickeln?
Ist auch ein allmdhlicher — anstelle des bisher praktizierten abrupten —
Ubergangs in den Ruhestand fiir einen Teil der alteren Mitarbeiter denk-
bar?

— Mafinahmen -

Die Mafinahmen des Betriebsrates/Gesamtbetriebsrates der Audi AG be-
ziehen sich vorrangig auf:

1. Zufriedenheit und Personalentwicklung ilterer Mitarbeiter
Wir werden uns iiber Mitarbeiterbefragungen ein genaueres Bild von der
Situation und Zufriedenheit alterer Belegschaftsmitglieder machen. Grund-

satzlich ist ein Einstellungswandel mit einer positiveren Sicht von Alter
und Erfahrung erforderlich.
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Vor allem darf Personalentwicklung nicht mit Ende 30 aufhéren, wie wére
sonst der Anspruch an das ,lebenslange Lernen” einzuldsen? Wir werden
priifen, inwieweit spezielle Qualifizierungsangebote erforderlich bzw.
hilfreich sind.

N

. Leistungsfihigkeit und Gesundheit

- verstdrkte Gesundheitsvorsorge,

- mehr altersgerechte Arbeitspldtze fiir altere Mitarbeiter und fiir
leistungsgewandelte Mitarbeiter, (Beispiel: ,Beschiftigungskonzept

- BB Rotationen dlterer Mitarbeiter in Bereiche mit geringerer physischer
Beanspruchung (z.B. im Kundendienst, Kundenbetreuung).

3. Nutzung von Erfahrungen ilterer Mitarbeiter/Ubergang in den Ruhe-
stand

Hier geht es darum, das Erfahrungspotential alterer Mitarbeiter fiir das
Unternehmen verfiigbar zu halten, den &lteren Mitarbeitern eine interes-
sante, jedoch weniger beanspruchende Tatigkeit zu ermoglichen (z.B. Ein-
satz als Berater vs. Linienfunktion). Es wird auch iiberlegt, alteren Mitar-
beitern einen allméhlichen Ubergang in den Ruhestand, statt des bisher
tiblichen abrupten Endes des Arbeitslebens zu ermdoglichen.

III. Das Beispiel:
Beschiftigungskonzept B7

Im folgenden wird ein Beschaftigungskonzept fiir Fertigung und ferti-
gungsnahe Bereiche unter Bertiicksichtigung sich verandernder Beschafti-
gungsstrukturen

vorgestellt.

210



Aktivititen und Strategien des Betriebsrates bei Audi

Situationsbeschreibung

¢ Die Beschiftigungssituation von leistungsgewandelten und alteren
Mitarbeitern war in der Vergangenheit trotz steigender Anzahl mit den
,herkdmmlichen” Instrumenten der Personaleinsatzsteuerung noch be-
herrschbar. Durch Mafinahmen wie Fertigungstiefenoptimierung, Ferti-
gungsverlagerung und weitere Mechanisierung sind in den vergange-
nen Jahren zahlreiche Arbeitspldtze entfallen, die fiir den Einsatz leis-
tungsgewandelter Mitarbeiter geeignet waren.

Die aktuelle Situation wird zunehmend schwieriger:

* Die Potenziale einzelner Arbeitsplatz(um)-gestaltungen sind begrenzt.

* Der (erforderliche) addquate Einsatz von leistungsgewandelten Mitar-
beitern erfordert einen unverhiltnismaflig hohen Planungs-, Steue-
rungs- und Betreuungsaufwand.

¢ Die Sondergutschriften fiir Leistungsminderungen liegen zudem auf
einem hohen Niveau.

Ausblick

Die Audi Belegschaft wird aufgrund der demographischen Entwicklung in
den néchsten Jahren zunehmend alter, wobei damit verbunden insgesamt
von einer Reduzierung der Leistungsfahigkeit auszugehen ist. Die Anzahl
leistungsgewandelter Mitarbeiter ist in den vergangenen Jahren gestiegen
und wird auch weiterhin aufgrund der sich verandernden Altersstruktur
deutlich steigen. Insbesondere die Anzahl leistungsgewandelter Mitarbei-
ter mit einsatzkritischen Einschrankungen wird zunehmen.

Die Befristung des Altersteilzeitgesetzes (AItTZG) bis 2009 und die disku-
tierte Erhohung des Renteneintrittsalters auf 67 Jahre konnten die Situation
zusétzlich verschérfen. Aufgrund gesetzlicher, tariflicher und betrieblicher
Regelungen und der sozialen Unternehmensverpflichtung (BV Zukunft
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Audi und Integrationsvereinbarung) ist auch in Zukunft der Einsatz von
leistungsgewandelten und alteren Mitarbeitern zu berticksichtigen.

Fazit

Aufgrund der dargelegten schwieriger werdenden Einsatzsituation ist
davon auszugehen, dass der addquate Einsatz leistungsgewandelter alterer
Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen zukiinftig nur moglich ist, wenn die
Schaffung entsprechender Arbeitsplatze gezielt in Produkt- und Struktur-
projekten sowie bei Fertigungstiefen-Entscheidungen als Unternehmens-
zielsetzung verankert wird. Zielsetzung ist eine gemeinsame Unterneh-
mensmeinung (Vorstandsvorlage).

Empfehlungen

Aus der zuvor geschilderten Situationsanalyse leiten BR/GBR folgende
Empfehlungen ab:

1. Entwicklung und Einfithrung eines Beschaftigungskonzepts fiir leis-
tungsgewandelte und &ltere Mitarbeiter.

Dies beinhaltet die Verankerung der quantitativen und qualitativen Perso-
nal- und Arbeitsplatzplanung in Produkt- und Strukturprojekten. Dazu
gehoren verbindliche Zielvereinbarungen zur Schaffung einer ausreichen-
den Anzahl und Qualitdt an Arbeitsplatzen fiir leistungsgewandelte und
altere Mitarbeiter innerhalb der jeweiligen Produkt- und Strukturprojekte
sowie die Installation von Projektgruppen zur Umsetzung des Beschafti-
gungskonzepts, z.B. fiir Projekt B7.

Notwendig ist gleichzeitig die Intensivierung des FEinsatzes von , Flexi-
Mannschaften”.

2. Erweiterung des Arbeitsplatzangebots fiir leistungsgewandelte und
altere Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen.
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Hier geht es darum:

Organisationseinheiten mit Einsatzmoglichkeiten fiir dltere und leistungs-
gewandelte Mitarbeiter wettbewerbsfahig und wirtschaftlich zu erhalten
bzw. zu machen.

Erforderlich ist dariiber hinaus

* eine umfassende Beriicksichtigung der personal- und betriebswirt-
schaftlichen Strukturen bei Verlagerungsentscheidungen sowie Be-
triebsratekonferenz

* gezieltes Insourcing von Arbeitsumféngen fiir vorhandene und weitere
Arbeitspldtze in der Fertigung fiir den Einsatz von leistungsgewandel-
ten Mitarbeitern und

¢ die Umwandlung von Fremd- in Eigenleistungen in indirekten Berei-
chen.

Weitere Empfehlungen sind:

3. Entwicklung innovativer Konzepte fiir den Einsatz von leistungsgewan-
delten Mitarbeitern.

* ,Beschiftigungsgesellschaften” (in Anlehnung an work2work bei VW
AG) - Optimierung der Einsatzsteuerung von Leistungsgewandelte

(LGW).

4. Qualifizierungskonzept fiir dltere Mitarbeiter und Leistungsgewandelte
(LGW).

5. Systematische Nutzung und Intensivierung der vorhandenen personal-
politischen Instrumente.
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Dazu gehoren:

¢ Intensivierung der Altersteilzeit-Vertrdge

¢ Arbeitsplatzstrukturanalysen

* Intensivierung des Einsatzes von leistungsgewandelten und alteren
Mitarbeitern in indirekten Bereichen.

Faktoren bei der Umsetzung
Unternehmensverpflichtung

Die AUDI AG verfolgt eine Personalpolitik, die die soziale Verantwortung
fiir die Standorte und die (Stamm-)Belegschaft in Vereinbarungen mit der
Arbeitnehmerseite festschreibt. Die wichtigsten , Unternehmensverpflich-
tungen” dieser Art betreffen:

* Verfahrensregelung: Personaleinsatz leistungsgewandelter Beleg-
schaftsmitglieder der AUDI AG vom November 1990

* Audi fiir Arbeit und Standortsicherung (BV 1996 ff)

¢ Integrationsvereinbarung (BV 2001)

* Zukunft Audi-Perspektiven fiir Unternehmen und Belegschaft (BV
2002)

In allen diesen Vereinbarungen ist Audi betriebsverfassungsrechtlich bin-
dende Verpflichtungen eingegangen, Belegschaftsmitglieder in unbefriste-
ten Beschaftigungsverhaltnissen unabhangig von deren korperlicher oder
altersbedingten Leistungskraft auf Dauer zu beschaftigen.

Betriebsbedingte Kiindigungen sind bei Audi ausgeschlossen.

Planungsprozess von Technik und Personal

Definition und Entwicklung
leistungsgewandelter Mitarbeiter

Auf der Basis einer Verfahrensregelung zum ,Personaleinsatz leistungs-
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gewandelter Belegschaftsmitglieder in der AUDI AG” gehdren zu leis-
tungsgewandelten Mitarbeitern:

* Mitarbeiter mit betriebsadrztlich festgestellten und anforderungsbezoge-
nen Einschrankungen

* anerkannte Schwerbehinderte und Gleichgestellte

* werdende Miitter

¢ Dbesondere Rehabilitationsfélle

(Werdende Miitter und Rehabilitationsfille werden aufgrund der zeitlichen Befris-

tung nicht mit in die folgenden Auswertungen einbezogen.)

Betriebsratekonferenz

Nach dieser Definition gehoren im direkten Bereich des Werkes Ingolstadt
im Jahr 2.526 Personen zu den leistungsgewandelten Arbeitern. Das sind
17,6 % aller Arbeiter im direkten Bereich. Im Vergleich dazu waren es 1992
2.700 Leistungsgewandelte (20,2 %). Die Zahl der Leistungsgewandelten
und élteren direkten Arbeiter (iiber 50 Jahre) betrug im Werk Ingolstadt
insgesamt 3.793 Personen (2002) und wird fiir das Jahr 2012 auf insgesamt
4.920 geschatzt.

Altersbedingte Verinderungen der Leistungsfihigkeit

Im Beschiftigungskonzept B7 wird von altersbedingten Verdnderungen
der Leistungsfahigkeit in folgenden Bereichen ausgegangen:

- Halte- und Stiitzapparat
Alterung des Halte- und Stiitzapparats, physiologischer Degenerationspro-

zess, Manifestation im Arbeitsunfihigkeitsgeschehen: Arbeitsunfahigkeits-
tage wegen Wirbelsdulenerkrankungen.
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- Motorische Leistungen

Abnahme der Muskelkraft, Anderung der Motilitdt, Abnahme der feinmo-
torischen Leistungen, Absenkung der Leistungsfahigkeit bei Montagearbei-
ten, Anderung der Reaktionsgeschwindigkeit.

- Wahrnehmungsfunktionen

* Absenkung der Horschwelle
¢ Erhohung des Lichtbedarfs
* Verschiebung des Nahpunkts

- Organisatorische und soziale Kompetenz

* Grofere Berufserfahrung

* Erhohung der Urteilskraft

* Erhohung der Gesprachsfahigkeit

¢ Erh6hung des Verantwortungsbewusstseins.

Daraus ergeben sich fiir Unternehmensleitung und Betriebsrat ergonomi-
sche und organisatorische Gestaltungsfelder.

Auswirkungen der Konzentration auf die Kernfertigung

Das Beschiftigungskonzept B7 hat die Auswirkungen der Konzentration
auf die Kernfertigung bei der Audi AG zu beriicksichtigen: Dazu
Gehoren

¢ die Reduzierung von Sitzarbeitspldtzen und bandentkoppelten Tétig-
keiten z.B. durch externe Verlagerung (Kleinpresswerk, Kleinteile-
schweiflerei, Naherei, Kabelfertigung, Kunststofffertigung, Achsferti-
gung etc.).

* eine engere Anbindung von Vormontagen an den Bandtakt (Cockpit,
Scheiben, Himmel).
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e die Verdnderung der Arbeitsplatzstruktur des Karosseriebaus A3/Pro-
jekt PAN ohne Sitzarbeitsplatze;

¢ andererseits der Abbau von korperlich schweren Téatigkeiten durch
Mechanisierung/ Automatisierung und die Zunahme von Uberwa-
chungs- und Steuerungstatigkeiten bei hohen Anforderungen an die
Qualifikation und Flexibilitat.

Auflerdem werden Dienstleistungsfunktionen, wie z.B. Reinigungsdienste,
Waschraumbetreuung extern vergeben.

Die zuvor aufgefiihrten Handlungsempfehlungen werden unter mafigebli-
cher Beteiligung von BR/GBR schrittweise konkretisiert und umgesetzt.
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Unterschiedliche Potenziale jiingerer und dilterer
Arbeitnehmer erkennen und nutzen:
Erfahrungen aus der Praxis

1 Sichten auf den demographischen Wandel — im Wandel?

1.1 Sichten von Personalverantwortlichen

Der demographische Wandel wird in Theorie und Praxis seit {iber einem
Jahrzehnt diskutiert. Es wurde zu diesem Thema geforscht und Wege des
Umgangs mit diesem Wandel auf der betrieblichen Ebene wurden erprobt.
Vor diesem Hintergrund ist es nicht iiberraschend, dass sich auch die Sicht
von Fiihrungskréften auf den zunehmenden Anteil Alterer in den Unter-
nehmen gewandelt hat. Allerdings geschieht das durchaus zogerlich. Ver-
anschaulichen wir das an zwei Beispielen.

Anlésslich eines Personalleitertages des RKW Berlin im Jahre 1995 wurde
15 Personalleitern aus Berliner Unternehmen die Frage gestellt ,Welche
Probleme sehen Sie angesichts alternder Belegschaften fiir Ihr Unterneh-
men?”. Die folgenden, teilweise komprimierten Antworten zeichnen ein
,problematisches” Bild. Das Altern der Belegschaft wird tiberwiegend mit
Verlust und Problemen gleichgesetzt: Verlust an Leistungs- und Innovati-
onsfahigkeit, verstopfte Aufstiegswege, Nachwuchssorgen und wachsende
Personalkosten. Das einzig positiv den alteren Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeitern Zugeschriebene ist ihr Erfahrungswissen, das bei ihrem Aus-
scheiden verloren gehen konnte. Das hinter diesen Auffassungen liegende
Defizitbild einer alternden Belegschaft ist nicht zu iibersehen.

219



Gerda Jasper

. Eingeschrénkte Leistung

- Leistungsdruck im gewerblichen Bereich wird kaum zu ver-
kraften sein

- junge AN sind flexibler/belastbarer

- wachsender Krankenstand
. Eingeschrénkte betriebliche Innovativitat

- Betriebsblindheit, veraltete Denkweisen

- Mangel an neuen Ideen

- Veranderungen schwer durchsetzbar

- zu wenig Fluktuation
. Hohere Kosten (hohe Personalkosten, Abfindungen etc.)
. Kaum (Aufstiegs-)Chancen fiir Jliingere

- ungeniigende Motivation fiir junge und dynamische Mitarbei-
ter

- keine Chancen fir junge Leute/keine Beférderungen
. Nachwuchsprobleme
- Nachwuchssorgen bei wichtigen Fiihrungspositionen
- zu wenig Zeit, um Einarbeitung vorzunehmen
- nicht gentigend Nachwuchskrafte auf dem Markt zu finden

. Erfahrungsverlust/Qualifikationsdefizite

Abb. 1: Antworten auf die Frage ,Welche Probleme sehen Sie angesichts alternder Beleg-
schaften fiir Ihr Unternehmen?” (N = 15 Personaleiter)

Ein knappes Jahrzehnt spater forderte die gleiche Frage, die 2003 in einem
Managementseminar zum demographischen Wandel und seiner Gestal-
tung gestellt wurde, eine differenziertere Sicht zu Tage. Noch immer do-
miniert in den Antworten das Problemhafte, aber viel stiarker als zuvor
wird der Handlungsbedarf artikuliert, den der demographische Wandel
hervorbringt. So werden unverdndert abnehmende Produktivitit und
Innovativitit befiirchtet, da Altere eher , Widerstand gegen Innovationen”
leisten. Auch ein wachsendes Konfliktpotenzial wird akzentuiert. Zugleich
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benennen die befragten Personalverantwortlichen aus acht Unternehmen
Handlungserfordernisse wie Wissenstransfer zwischen den Generationen
sowie Kompetenzentwicklung und Karrierewege fiir alle Altersgruppen.
Der Erhalt von Gesundheit und Leistungsfahigkeit wird jedoch nur einmal
thematisiert.

Weiche Herausforderungen, Entuickiungen und Probleme sehen Sie angesichis alternder
Belegschaten firihe Unterehmen? (PL aus 7 Grofhetrieben und 1 mitlerem UN 2003)

Innovationskraft kann
sinken

Sicherungy der
‘Wetthewverbstahigket

‘Widerstand gegen
Innovationen

Fachirife-
Rekntierung

Fachkréftemangel

Regionaler Fachkrafte-
mangel und nutzen-
hringender Yerbleih in
Urternehmen

Kngw-how- Veriist Erhatt von Gesunahed, Wissensiransfer ist " Konfikie 2¥isEhen Al
une | eistungEidhighed nowvenaig und Jung
Kernkampetenz kann ' - : .
wverloren gehen Ergonarie - Gesundheit Akzeptanz flr Generationskonflkt
- Wizzenstranster?
Masserwissensverius der o Grupgen- [ Klassenbidung
ticht geschlossen werdsn Motivation Schigchter Wissenatrans- TwizChen Att und Jurg
kann _ fer (st - jung J jund - &) - _
Mangelnde Ertwick- Integration junger Miar-
Erhatt des Wissensvor- Iungstotivation Abgehen und annehmen heiter wird erschywert
sprungs im Urternehmen ywollen und kinnen
Kaum Perspektiven fir
Knowehowe Verlust Altere nach dem ) . Steigende Kosteq
derzetigen Harrisremodel Neuve Anforderungen an er— i m 31 .
. s - o n i g ohere Fersonalkosten Im
Edfigk terinnovaiions Sehatfung von Koimpetenzenhickiung Wergleich zur Konkurrenz
fatiigieett Mativationsanreizen Lerndicaktik fur dere

Haohe Kosten

eu- und Umlernen bei
sich éndernden Markten,
Arbetsprozessen und

Anforderungen

" Binkende Produktivitt

Sinkende Effektivitat

Meue Rollen fir Atere und
dafiir nétige Schilizsel-
qualifikationen

Erhihter Bildungshedarf

Stagnierende Proculdivitat

Globalisierungversus
Vernetziung

AbD. 2: (Kartenabfrage Managerseminar)

Das deckt sich auch mit den Ergebnissen anderer Untersuchungen: Ob-
wohl der demographische Wandel als Thema in der Offentlichkeit durch-
aus en vogue ist, spiegelt sich das noch wenig im Handeln der Unterneh-
m

[¢]

n.
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1.2 Noch wenig Reaktion auf demographischen Wandel in
Unternehmen

Wie berechtigt solche Einschatzungen sind, veranschaulicht auch die Abb.
3. Sie zeigt, in welchem Umfang in Betrieben Ost- und Westdeutschlands?
in 2002 Mafsnahmen, die der Gestaltung des demographischen Wandels
gelten, realisiert werden. Die Ergebnisse der reprasentativen Umfrage ver-
deutlichen, dass selbst die am h&ufigsten benannten Mafinahmen nur in 7
bis 12% der befragten Unternehmen in Ost- und Westdeutschland genutzt
werden. Das gilt fiir altersgemischte Teams, Altersteilzeit und die Einbe-
ziehung Alterer in die Weiterbildung. Altersgerechte Weiterbildung bietet
nur 1% der Unternehmen an. Eher noch werden Leistungsanforderungen
fiir Altere herabgesetzt (in 2% der ostdeutschen und 3% der westdeutschen
Firmen). Eine spezielle Arbeitsgestaltung bzw. Ausstattung der Arbeits-
platze spielt nur eine marginale Rolle. Sie fand 2002 nur in 2% der befrag-
ten westdeutschen und in 1% der ostdeutschen Unternehmen statt.

Alter i e
Arbeitsgruppen

Altersteilzeit

Einbeziehung in |
Weiterbildung

Herabsetzung der
Leistungsanforderungen

Altersgerechte
Weiterbildungsangebote

Andere Maknahmen fiir
Altere

Besondere Ausstattung
der Arbeitsplitze

m'\Westdeutschland O Ostdeutschland E Brandenburg

1 Die Angaben zum Land Brandenburg werden an dieser Stelle nicht kommentiert.
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Abb. 3: Mafsnahmen der Betriebe in Brandenburg, Ost- und Westdeutschland in Bezug auf
die Beschiiftigung dlterer Arbeitnehmer (Stand 30.06.2002) (alle Betriebe mit Alteren)
(Mehrfachnennungen maglich)

Quelle: Studie im Auftrag des MfASGF Brandenburg: Entwicklung von Betrieben und
Beschiiftigten in Brandenburg .Ergebnisse der siebten Welle des Betriebspanels Branden-
burg.2003

Zweifellos lassen sich Griinde benennen, weshalb der demographische
Wandel auf der betrieblichen Ebene noch kaum vorausschauend gestaltet
wird: Die lange Zeit der Krise und Konjunkturflaute oder die Tatsache,
dass erst ab 2006 (Ost) bzw. 2008 (West) mit einem iiberproportionalen
Anteil alterer Arbeitnehmer/innen an den Beschiftigten zu rechnen ist.
Reagieren Betriebe jedoch erst, wenn sich die Altersschere endgiiltig geoff-
net hat, bleibt es beim Reagieren, vorausschauendes Agieren ist kaum noch
moglich.

Eine weitere Erkldrung fiir das noch geringe Engagement fiir eine alterns-
gerechte Personal- und Organisationsentwicklung ist vermutlich, dass
betriebliche Verantwortliche keinen Handlungsbedarf sehen, weil sie mei-
nen, Jiingere wie Altere seien gleichermaflen leistungs- und lernfahig. Da-
mit sind wir bei einem interessanten Aspekt: Ein Defizitbild vom Altern
kann dhnlich auf den personalpolitischen Holzweg fiihren wie ein , Gleich-
heitsbild der Generationen”. Wahrend das Defizitbild abnehmende Ar-
beits-, Leistungs- und Innovationsfdhigkeit unterstellt, geht das Gleich-
heitsbild davon aus, dass sich Jiingere und Altere diesbeziiglich nicht un-
terscheiden. Die Abb. 4 zeigt, dass von den im Land Brandenburg befrag-
ten Unternehmen immerhin zwei Drittel meinen, die jeweiligen ,Leis-
tungsparameter’ treffen auf jiingere wie auf altere Arbeitnehmer/innen
gleichermafien zu. Einerseits spricht das dafiir, dass es keine starren Kli-
schees von Jiingeren und Alteren gibt. Andererseits wird jedoch {ibersehen,
dass Arbeitsumfeld und Arbeitsgestaltung deutlichen Einfluss auf die
Leistungs- und Innovationsfahigkeit von Mitarbeitern haben und bei Jiin-
geren und Alteren unterschiedlich wirken koénnen.
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Auferdem ist auch das Klischeebild von Jiingeren und Alteren noch immer
nicht tiberwunden. Immerhin meinten zwischen 18 und 29 % der Befragten
in Brandenburger Unternehmen, dass Wissen, Lernbereitschaft, Lernfahig-
keit und korperliche Belastbarkeit vor allem ein Vorzug der Jiingeren seien.
Verhaltensaspekte wie Qualitdtsbewusstsein und Arbeitsmoral, aber auch
Erfahrungswissen werden eher Alteren zugeordnet.

Korperliche Belastbarkeit 2] ; o7 ] {alf
Lernfahigkeit 2]
Lernbereitschaft E E:
Theoretisches Wissen EK
Flexibilitit (]¢
Kreativitat [75] {514
Psychische Belastbarkeit |{l 15] (o] ¢
Teamfahigkeit {7l 7] 8] €
Loyalitat| s [84] [J10]_{
Qualitatsbewusstsein [{5 [ 73] [ o[
Arbeitsmoral,-disziplin {5 J[ 171] T
Erfahrungswissen |{4 [ [+ { Jas] [}
0% 20% a0% 60% 80% 100%

Weher bei Jingeren Dkein Unterschied Oeher bei hlteren

Abb.4: Vergleich der Eigenschaften (Leistungsparameter) von jiingeren und dlteren Beschiif-

tigten, Brandenburg (Stand 30.06.2002)
Quelle: Studie im Auftrag des MfASGF Brandenburg: Entwicklung von Betrieben und
Beschiiftigten in Brandenburg. Ergebnisse der siebten Welle des Betriebspanels Branden-

burg. 2003
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2 Potenzialverschleify vorbeugen

In verschiedenen Beitrdgen der Konferenz wird auf alternsgerechte Ar-
beitsgestaltung und —organisation und ganzheitliches Gesundheitsmana-
gement verwiesen, wenn es um die Frage geht: Wie konnen Menschen
gesund und fit altern. Interessant ist, dass es in praxi dafiir mindestens
zwei Ansitze gibt, die mehr meinen als spezielle Arbeitsplatz- und Lauf-
bahngestaltung. Es sind zwei Ansitze, die ganzheitlich in dem Sinne sind,
dass sie sowohl die Arbeitsbedingungen als auch das individuelle Arbeits-
verhalten im Blickfeld haben.

2.1 Gesund altern:
Modelle des ,, Ergonomisch arbeiten” und der ,, Selbstpflege”

Dieser Ansatz betont, dass Arbeitsplédtze nicht nur entsprechend arbeitser-
gonomischen Erkenntnissen und Normen auszustatten sind — durch ergo-
nomisch richtige Tische, Stiihle, (Pflege-)Betten, Werkzeuge, Schutzvorrich-
tungen und Spezialkleidung. Es geht vielmehr um die Kombination eines
solchen Arbeitsumfeldes mit einem entsprechenden ergonomischen Ver-
halten. Die Umsetzung eines solchen Modells wird bei der DATEV Niirn-
berg praktiziert und zielt auf die Erhaltung der Beschiftigungsfahigkeit der
Mitarbeiter/innen. , Dieses ,ergonomische Arbeiten’ ist mehr als die klassi-
sche ,Riickenschule’. Ergonomisch arbeiten heifst, den Korper den ganzen
Tag so zu benutzen, dass er nicht belastet und schon gar nicht iiberlastet
wird. Und dazu ist mehr als eine Haltungsanweisung mit einer standardi-
sierten optimalen Haltung notwendig. Es gehort genauso ein korperlicher
Ausgleich zu einseitigen Haltungen und ein Portfolio an Selbsthilfemetho-
den dazu, sollte es doch einmal ,zwicken’.”? Zu diesem Modell gehoren
auflerdem Strategien zur Stressbewdltigung, der korperliche Ausgleich
auch in der Freizeit und gesunde Erndhrung. Das heifst, es sind drei Sdulen

2 Kurzfassung ,Pravention zur Erhaltung der Beschéftigungsfahigkeit: Das Modell ,Ergono-
misches Arbeiten’. Nahere Informationen bei: DATEV eG, Manfred Just, C113, Sigmundstr.
172, 90239 Niirnberg.
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eng miteinander verzahnt: Entspannung und Behandlung, gesunde Hal-
tung in allen ,Lebenslagen’ sowie Bewegung und Ausgleich. Dabei werden
Mitarbeiter/innen nicht nur mit entsprechenden Erkenntnissen vertraut
gemacht, sondern auch Methoden der effektiven Selbsthilfe vermittelt und
trainiert.

Ahnlich ist der Ansatz zur ,Selbstpflege” im Pflegebereich, ebenfalls einem
Arbeitsbereich mit hohen physischen und psychischen Belastungen. Man-
fred Schneeweiss spricht in diesem Zusammenhang von , Energiemanage-
ment gegen ,Badness’-Syndrome”, das heifit Syndrome, die aus einer belas-
tenden Arbeitssituation (aber auch Lebenssituation) erwachsen konnen,
wie z.B. Unlustgefiihle, Motivationsverluste oder gar Burn-Out.? Zur Per-
sonalpflege gehort daher auch die Schaffung von immateriellen Anreizen
wie beispielsweise eine entsprechende Arbeitszeit- und Pausenregelung
bzw. ein flexibles Arbeitszeitsystem oder die Anleitung zum Selbstmana-
gement. Ein wichtiger Aspekt der Personalpflege sind aufSerdem auch die
Forderung des Selbstvertrauens und das Eingehen auf das Bediirfnis der
Mitarbeiter nach Anerkennung, Status und Beachtung.*

2.2 Gesundheitsmanagement — bei Azubis beginnen

Auch das Gesundheitsmanagement bei SCHOTT Jenaer Glas hat einen
ganzheitlichen Ansatz. Nachfolgend sind die wichtigsten Felder und Mafi-
nahmen aufgefiihrt.

¢ Gesundheitstraining fiir Fiihrungskréfte “Fit zum Fiihren”;3tdgiges
Seminar zum Sensibilisieren und Lernen (Entspannung, Stressbe-
waltigung, Sport)Alle 1-2 Jahre intensives Check-up fiir Fithrungs-
krafte;

e 2tigige Gesundheitsseminare fiir Mitarbeiter/innen (freiwillig, ge-
zielte Ansprache);

3 Vgl. Schneeweiss, M.: Personalpflege, S. 1f.
4Vgl. Schneeweiss, M.: Gute Mitarbeiter sind rar. In: Podologie, LII, Heft 7/2001. S. 21ff.
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o Allgemeine und spezifische Vorsorgeuntersuchungen,
Arbeitsplatzanalysen

e Gesundheitstag fiir Azubis zu Gesundheitsrisiken im Beruf, Stress-
management und Suchtkrankheiten;

¢ Gesundheitsportal im SCHOTT-Intranet

e Sportverein, Fitnesscenter in der Konzeptionsphase

Dieses Gesundheitsmanagement richtet sich mit einem speziellen Gesund-
heitstraining zum einen gezielt an Fithrungskréfte und Mitarbeiter/innen,
um sie fiir Entspannung und Stressbewiltigung zu befahigen. Ausgehend
von Arbeitsplatzanalysen werden zugleich Belastungs- und Gefahrdungs-
potenziale abgebaut wie z.B. die Schadstoffbelastung bei der Glasschmelze.

Zweifellos sind das MafSinahmen und Wege, die auch andere Unternehmen
beschreiten. Ganzheitliches Gesundheitsmanagement meint bei SCHOTT
Jenaer Glas jedoch auch, alle einzubeziehen, auch die Jiingsten — die Aus-
zubildenden. Sie werden mit den gesundheitlichen Risiken ihrer kiinftigen
Tatigkeiten vertraut gemacht und mit Wegen und Methoden, sie gering zu
halten. Dazu gehdrt auch das Erlernen von Methoden zum Stressabbau.

3 Unterschiedliche Potenziale der Generationen nutzen,
Potenziale ausbauen

Alternsmanagement heifst nicht nur, dem Verschleifs von Leistungspoten-
zialen entgegenzuwirken. Es bedeutet auch, unterschiedliche Potenziale
Jiingerer und Alterer zu nutzen. Das ist aber nur bedingt mdglich, wenn
Jiingere oder Altere in Teams unter sich bleiben.

3.1 Spezifische Leistungspotenziale der Generationen nutzen

Das Uberwiegen Alterer in Arbeitsteams préagt deren Arbeitsweise und -
kultur. Jiingere fiihlen sich nicht nur in der Minderheit, sondern auch et-
was deplaziert in einem Arbeitsumfeld, das von Alteren dominiert wird.
Das zeigen Auflerungen Jiingerer in einem Glaswerk: "Altere Mitarbeiter
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sitzen Probleme aus”, sie "gehen den Weg des geringsten Widerstands”. ”Altere
bilden ein sich wechselseitig stiitzendes Netzwerk und schiitzen sich gegenseitig.
Da ist kaum ein Rankommen”.

Sobald eine Altersgruppe in einem Team stark iiberwiegt, entwickelt sie
Abschottungsmechanismen gegeniiber anderen Altersgruppen. Die Domi-
nanz einer Altersgruppe schafft eine jugend- oder alterszentrierte kulturel-
le Homogenitdt. Damit sinkt auch die Motivation der gering reprasentier-
ten Altersgruppe, in solche Teams (auch Unternehmen) einzutreten bzw.
in ihnen zu verbleiben. Somit reproduziert sich das Ubergewicht einer
Altersgruppe gewissermafien erweitert. Die Briicke zwischen den Genera-
tionen droht zu zerreiflen. Die altersstrukturell bedingten Personalproble-
me verschérfen sich. So haben jeweils Jiingere oder Altere untereinander
zwar eine relativ enge Bindung und kénnen gut mit einander kommunizie-
ren. Aber zugleich erwachsen aus grofer “Ahnlichkeit” und Nahe zuein-
ander weniger Reibung als in altersgemischten Teams. Anregungen aus
der Verschiedenheit der Generationen bleiben aus, was wiederum das
innovative Potenzial mindert oder mindern kann.

So meinte ein Jungfacharbeiter (Mechatroniker in einem Glaswerk) in ei-
nem Gespréch zu der Frage “Wie ist das Verhiltnis zwischen Alt und Jung bei
Ihnen im Team?" schlicht: “Das ist eigentlich gut, wenn ich mal davon absehe,
dass ich so gut wie nie recht habe. Ich bin mit 22 der einzige Jiingere unter 27 40-
bis 60jihrigen. In drei anderen Teams des Bereiches ist das nicht anders, da ist das
Verhiltnis Jiingerer zu Alteren rein quantitativ 1:36 und 1:22.”

Wie konnen Personalverantwortliche und Fithrungskréfte in Unternehmen
mit einer solchen Situation umgehen oder ihr vorbeugen? Eine entschei-
dende Konsequenz ist, moglichst altersgemischte Teams, also kulturell
heterogene Gruppen zu schaffen oder schrittweise durch entsprechende
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Personalrekrutierung wieder zu ermdoglichen. Dies ist haufig aber erst iiber
einen langeren Zeitraum moglich.?

3.1.1 Unterschiedliche Potenziale Jiingerer und Alterer

Inzwischen wird in Theorie und Praxis {iber unterschiedliche Potenziale
Jiingerer und Alterer gesprochen, ohne damit die Defizitdebatte zu &lteren
Beschiftigten tatsdchlich neu zu beleben. Hauptsachlich wird in diesem
Zusammenhang auf die unterschiedlichen Verhaltensaspekte verwiesen,
die eher bei Jiingeren oder eher bei Alteren zu finden sind.

Welche typischen Unterschiede gesehen werden, kristallisierte sich auch
bei einer Befragung Jiingerer und Alterer zu den Charakteristika der eige-
nen und der ,entgegengesetzten” Generation in Unternehmen herausé.
Eigen- und Fremdbild von Jiingeren und Alteren wichen wenig voneinan-
der ab. (vgl. Abb. 5)

Jiingere... Altere...
¢ sind spontaner ¢ handeln tiberlegter, systematischer
¢ sind risikobereiter ¢ handeln verantwortungsbewusster

e sind offener gegeniiber e konnen Risiken besser abschitzen
neuer Technik e konnen Erfolg von Losungswegen

5 Deshalb versuchen Unternehmen auf verschiedene Weise die Position der “fehlenden” oder
unterreprasentierten Altersgruppe zu erschlieSen oder einzuholen. Jiingere und Altere erar-
beiten beispielsweise getrennt voneinander ihre Position zu strategischen Zielsetzungen, zu
geplanten Verdnderungen etc. Anschlieend werden die beiden Gruppen mit den Ansichten
der jeweils anderen Gruppe konfrontiert. Durch die Diskussion von Unterschieden und
Gemeinsamkeiten der Sichten wéchst nicht nur das Verstindnis fiir die Sicht der anderen
Gruppe, der gemeinsame Nenner wird durch dieses Procedere erweitert, ohne dass die eine
Gruppe von vornherein durch die “starkere” dominiert wird.

¢ Vgl. Denisow, K./Hiller, M.: Berufliche Umorientierung und Personalentwicklung auch fiir
Angelernte und Altere — ein Fallbeispiel und Hintergriinde. In: Jasper, G./Wahlisch, B.: (Hg.):
Wettbewerb um Nachwuchs & Fachkrifte. Generationsiibergreifender Dialog fiir berufliche
Orientierung und Entwicklung. Reiner Hampp Verlag. Miinchen und Mering 2004, S.98-102
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e sind flexibler besser einschdtzen

e sind offener gegeniiber | e haben mehr Erfahrungswissen
 Verinderung e fragen starker nach dem Sinn und
den Folgen von Innovationen

Abb. 5: Subjektive Sichten zu den Stirken Jiingerer und Alterer

3.1.2 Unterschiedliche Erwartungen

Solche Erkenntnisse legen den Schluss nahe, die unterschiedlichen Potenzi-
ale Jiingerer und Alterer zu erkennen und gewissermaflen komplementr
zu nutzen.

In der Befragung haben wir zudem festgestellt, dass kulturelle Aspekte der
Arbeit (wie anregendes, offenes Betriebsklima, Vertrauenskultur, operative
Fiihrung, Beteiligung der Mitarbeiter) bei allen Generationen hoch im Kurs
stehen und diese Merkmale aus der Sicht aller starker real ausgepragt sein
konnten. Jingere bis 25 Jahre schitzten die gleichen Bedingungen jedoch
noch kritischer ein als Altere iiber 45 Jahre. Das heifdt, die Erwartungen der
Jiingeren waren héher als die der Alteren.

Zugleich zeigte sich, dass Jiingeren Aspekte des Lernens wichtiger sind als
Alteren (z.B. , Erfahrungsaustausch” ,Dazulernen kénnen”). Die realen
Lernméglichkeiten schétzten sie aber schlechter ein als Mittelalte und Alte-
re. Die Fiihrungskrafte der in die Befragung einbezogenen Unternehmen
folgerten aus diesen Befragungsergebnissen: Jiingere erwarten stdrker
Lern- und Verdnderungsangebote. Altere brauchen gezielte Impulse und
Anlasse zur Entwicklung von Lern- und Veranderungsbereitschaft.

Allerdings liegt auch die Vermutung nahe, dass Altere auf Grund geringe-

rer Herausforderungen und Angebote zum Lernen ihr Anspruchsniveau
absenken.
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3.2 Zielvereinbarungen und berufliche Entwicklung fiir Altere:
Lohnende Investition

3.2.1 Zielvereinbarungen

Noch ist das Investieren in die berufliche Entwicklung Alterer nicht auf der
Tagesordnung von Unternehmen. Angesichts dessen beschritt ein Recyc-
ling-Unternehmen in Niirnberg bisher ungewohnte Wege der Personal-
entwicklung.

Ausgehend von Analyseergebnissen und Diskussionen zum Thema , Aus-
wirkungen von Altersstrukturen auf die Unternehmenssituation”, wurde
von der Unternehmensleitung gemeinsam mit dem produktionsleitenden
Personal beschlossen, die gerade geplante Einfithrung von Personalent-
wicklungs- und Zielvereinbarungsgespréachen auf die gewerblichen Mitar-
beiter/innen auszuweiten. Sie sollten so angelegt sein, dass sie einen Bei-
trag zur Kompetenzentwicklung auch der alteren Mitarbeiter/innen leisten
wiirden. Auch organisierte und formale Fortbildung mit einem anerkann-
ten Abschluss wurde als eine Handlungsoption ausdriicklich von der Un-
ternehmensleitung befiirwortet.

Kompetenz ist die Moglichkeit eines Menschen, seine kognitiven, fachli-
chen und sozialen Fahigkeiten so zu entwickeln und einzusetzen, dass er
seine Wiinsche, Ziele und Interessen verwirklichen kann. Sie ist Bestandteil
jeder Personlichkeit, gleich welcher Qualifikationsstufe (Frei et al., S.14). Kom-
petenz besteht also nicht nur in bestimmtem Wissen, in Fahigkeiten und
Fertigkeiten, tiber die man verfiigt oder nicht verfiigt. Kompetenz charak-
terisiert auch das Erkennen und Nutzen von Handlungsspielrdumen (ebenda).
Dies bezieht sich sowohl auf die Arbeitsaufgabe als auch auf Lern- und
Entwicklungsmoglichkeiten des Einzelnen. Vor diesem Hintergrund wurden
Personalentwicklungs- und Zielvereinbarungsgesprache gefiihrt, die
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e die Wiinsche, Erwartungen und Interessen der Mitarbeiter/innen in
Bezug auf ihre Arbeit,

o Widerspriiche, Probleme, Konflikte und Storungen sowie die

e Ziele zur Verbesserung der eigenen Arbeitssituation sowie zur Entwick-
lung der eigenen Qualifikation thematisierten.

Dieses Vorgehen verbindet die Auerung von Soll — Vorstellungen (Wiin-
sche etc.) mit der Reflexion der aktuell erlebten Situation (Probleme, Kon-
flikte etc.). Aus dem Vergleich zwischen dem Erwiinschten und dem Erleb-
ten entstehen Vorstellungen, wie die Differenz zwischen beidem verringert
werden kann (Ziele). Es erwéchst Einsicht in Handlungsméglichkeiten bzw.
die Bereitschaft, selbst etwas fiir die Verdnderung der aktuellen Situationen
zu tun. Dabei bedarf es jedoch der Unterstiitzung der gespréchsfithrenden
Vorgesetzten. Sie zeigen Alternativen auf, die den Mitarbeiter/innen nicht
sogleich zuganglich sind und stecken einen Rahmen des Handelns ab, der
im Unternehmen moglich und erwiinscht ist. Die zuvor in der Unterneh-
mensleitung erfolgte Verstandigung zum Ziel der Kompetenz- und berufli-
cher Entwicklung war dafiir eine wichtige Grundlage.

In den vertrauensvollen Gesprachen zwischen Vorgesetzten und Mitarbei-
ter/innen wurden nicht nur die jeweilige Arbeitssituation analysiert und
mogliche betriebliche Perspektiven fiir den/die betreffende/n Mitarbeiter/in
erortert, sondern auch Handlungsspielraume in der Arbeits- und Prozess-
gestaltung und der fachlichen Fortbildung. Die Gesprdche offenbarten
beziiglich der beruflichen Entwicklung, dass bei den gewerblichen Mitar-
beiter/innen Unkenntnis {iber Zusammenhénge der eigenen Tatigkeit mit
den vor- und nachgelagerten Prozessen sowie mangelhaftes Hintergrund-
wissen iiber bestimmte Abldufe besteht. Dieses fehlende Wissen erzeugte
Storungen, die weder durch Lernen im Arbeitsprozess (z. B. durch Unter-
weisungen des Vorgesetzten oder qualifizierter Kollegen) noch durch re-
gelméfig stattfindende Qualitdtsschulungen behoben werden konnten und
koénnen. Die Mitarbeiter/innen — auch die {iber 50-Jahrigen — erklédrten sich
deshalb bereit, auch an anderen Formen der Qualifizierung teilzunehmen.
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Hilfreich war dabei ein Vergleich der eigenen Arbeitssituation mit der von
Kollegen, die bereits ein berufliches Zertifikat fiir die Tatigkeit erworben
hatten. Diese durften qualifiziertere Tatigkeiten {ibernehmen, hatten mehr
Abwechslung und wurden auch haufiger in die Gestaltung von Arbeit
bzw. Qualitdtsanalysen einbezogen.

Das Unternehmen war aufgrund dieser Ergebnisse bestrebt, Mafinahmen
einzuleiten, die die Qualifikation auch der dlteren Beschiftigten erhchen
und diese auch formal aufwerten. Die dafiir erforderlichen Ressourcen und
Mittel sollten Unternehmen und Mitarbeiter/innen zu gleichen Teilen zur
Verfiigung stellen.

3.2.2 Berufliche Entwicklung — auch ein Thema fiir dltere Mitarbeiter/innen

Die Beschiftigungsfahigkeit alterer Mitarbeiter/innen ist besonders gefahr-
det, wenn es sich zugleich um Beschaftigte ohne beruflichen Abschluss
bzw. um Un- und Angelernte handelt. Dieser Gefdhrdung entgegenzuwir-
ken ist nicht nur eine betriebliche, sondern auch eine gesellschaftliche Auf-
gabe.

Im Fall des Unternehmens MIREC wurden zunidchst Fithrungskrafte fiir
die beschriebene Problematik sensibilisiert und Konzepte entwickelt, die
den Erhalt der Beschiftigungsfahigkeit von an- und ungelernten (dlteren)
Mitarbeiter/innen nicht an die Gesellschaft delegieren, aber auch auf gesell-
schaftliche Ressourcen zugreifen. In diesem Falle sollte gemeinsam mit der
IHK Niirnberg das Konzept einer berufsbegleitenden Fortbildung erarbei-
tet werden, auf das auch andere Unternehmen und Bildungstrager zurtick-
greifen konnen.

Die Vorteile dieses Vorhabens fiir das Unternehmen traten bereits in den
ersten Diskussionen zu Tage. Wie die betroffenen Mitarbeiter/innen selbst
zu solcher Weiterqualifizierung standen, wurde in den Personalent-
wicklungs- und Zielvereinbarungsgesprachen deutlich: Mitarbeiter/innen

233



Gerda Jasper

auch mit 50 und mehr Jahren haben sehr wohl personliche Ziele und Er-
wartungen, die im Zusammenhang mit ihrer sich verdndernden berufli-
chen Situation stehen.

Von ausschlaggebender Bedeutung war, dass eine weitere berufliche Ent-
wicklung im Unternehmen durch den Vorgesetzten selbst angesprochen
wurde; aus ihrer eigenen Perspektive konnten die Mitarbeiter/innen diese
Moglichkeit nicht erkennen. Moglicherweise liegt hierin eine Ursache fiir
die allgemein geringe Weiterbildungsquote An- und Ungelernter. Der
folgende Interviewausschnitt zeigt beispielhaft die Einstellung der Mitar-
beiter/innen bei MIREC zu Fortbildungsmafinahmen:

Frage: Welche personlichen Ziele haben Sie fiir Ihre berufliche Zu-
kunft?

Mitarbeiter:Ja, selbst wenn ich schon 50 bin, habe ich noch Einiges vor.
Vielleicht mache ich mich mit meinem Sohn selbststandig. Da
konnte ich noch mal richtig loslegen.

Frage: Konnten Sie sich auch hier im Unternehmen eine weitere be-
rufliche Qualifizierung vorstellen?

Mitarbeiter: Warum denn nicht? Man kann doch immer etwas dazu ler-
nen. Mein ganzes Leben habe ich schon gelernt. Wenn wir hier
die Moglichkeit bekdmen und das auch von der Firma
gewiinscht wére, dann wiirde ich das schon machen.

Die starkste Motivation zu einer berufsbegleitenden Fortbildung mit einem
(freiwilligen) Abschluss ergab sich aus dem Feedback der Vorgesetzten zu
den individuellen Starken und Schwachen der Mitarbeiter/innen. Auf-
schlussreich war auch, wie die Mitarbeiter/innen die eigene Arbeits- und
Anforderungssituation mit der jener Mitarbeiter/innen verglichen, die
bereits Qualifizierungsmafinahmen im Rahmen einer vom Arbeitsamt
geforderten Umschulung absolviert hatten. Diese fiihrten bereits an-
spruchsvollere und abwechslungsreichere Arbeitsaufgaben aus als die
nicht qualifizierten Mitarbeiter/innen. Die Aussicht auf hohere Anforde-
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rungen und grofiere Aufgabenvielfalt durch Qualifizierung wurde deshalb
tiberwiegend als positive Perspektive angesehen. Nach den Zielvereinba-
rungsgesprachen wurde der Beschluss gefasst, ein Fortbildungskonzept zu
erarbeiten, das den analysierten Qualifizierungs- und beruflichen Entwick-
lungsbedarf decken sollte. Die Akteure dieses Prozesses waren die Unter-
nehmensleitung von MIREC in der Person des Personalleiters, Vertreter
der IHK Niirnberg sowie die wissenschaftliche Begleitung des Projektes
GENIA.

3.3 Erfahrungstransfer als Personalentwicklung gestalten

Inzwischen wird kaum noch in Abrede gestellt, dass das Wissen und Kon-
nen Erfahrener nicht nur fir die Qualitat von Prozessverlaufen, Produkten
und Kundenbeziehungen entscheidend ist, sondern auch Know-how fiir
Innovationsprozesse birgt. Folglich sind Unternehmen interessiert, zu-
kunftstrachtiges Erfahrungswissen zu identifizieren, es zu erheben und an
jene weiter zu geben, die noch unerfahren sind. Dieser Erfahrungstransfer
beispielsweise von Alteren zu jiingeren Nachwuchskréften oder mittelalten
Fachkraften braucht Raum, Zeit und passende Formen und Wege. Auf
jeden Fall braucht er das Zusammenwirken von Erfahrenen und wenig
Erfahrenen. Je diskontinuierlicher jedoch das Ausscheiden Alterer und die
Rekrutierung von Nachwuchskraften oder anderen Fachkraften erfolgt, um
so weniger ist eine “ausreichende” iiberlappende Zusammenarbeit von
“Nachriickenden” und “Ausscheidenden” gewéhrleistet. Vor diesem Di-
lemma stehen schon heute nicht wenige Unternehmen, die die Reduzie-
rung von Personal iiber Vorruhestandsregelungen bewaltigen. “Pl6tzlich”
scheiden Altere im Block aus und im betrieblichen Know-how klafft eine
erhebliche Liicke. Teilweise leidet die Qualitat der Produkte und Leistun-
gen.

Erfahrungswissen mit grofler Komplexitidt und vielen Dimensionen lasst
sich nicht innerhalb von einem oder wenigen Jahren “transferieren” - selbst
bei grofler Bereitschaft aller Beteiligten und einer guten “Wissenskultur”
im Unternehmen.
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Transfer von Erfahrung ist nicht ohne Erwerb von Erfahrung denkbar.
Wird dafiir nicht ausreichend Zeit eingeplant, droht erheblicher Verlust
von Erfahrungswissen.

Das bestitigen auch die Ergebnisse der bereits angesprochenen Befragung
unter Personalverantwortlichen in einem Managementseminar. Sie thema-
tisierten besonders die Gefahr des Know-how-Verlustes durch das Aus-
scheiden erfahrener Fachkrifte mit Auerungen wie:

o “Kernkompetenzen gehen verloren”

. “Wissensverlust, der nicht geschlossen werden kann”
. “Know-how-Verlust”

o “Zu wenig Akzeptanz fiir Wissenstransfer”

. “Schlechter Wissenstransfer (alt-jung/ jung-alt)”

. “Abgeben und annehmen wollen und kénnen”

Zugleich verweisen die Antworten der Personalverantwortlichen darauf,
dass sich die Bereitschaft, Wissen herzugeben, nicht im Selbstlauf ergibt.
Erst recht nicht, wenn Personalreduzierung {iber die Externalisierung er-
fahrener Alterer geschieht. Motivation zur Reflexion und Weitergabe von
Erfahrungswissen kann nur durch eine Kultur der Wertschiatzung aller
Generationen und nur zusétzlich {iber Anreizsysteme geschaffen werden.

Erfahrungstransfer muss, um Unternehmenswissen langfristig im Unter-
nehmen zu erhalten, als steter, gelenkter Prozess in den Unternehmensall-
tag integriert werden. Dazu gibt es verschiedene, inzwischen erprobte
Methoden. Dabei bewadhren sich vor allem solche, die nicht als Sonderakti-
on organisiert sind, sondern mit der Arbeit und Entwicklung von Teams
verkniipft werden. Dazu gehoren:

¢ das Fiihren von Erfahrungstagebiichern, die Abldufe und Umgang mit
Fehlern in verschiedenen Situationen verdeutlichen.
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e Zusammentragen von Best Practices, die erfolgreiches Vorgehen und
die “beliebtesten Fehler” anderen zuganglich machen.

o Wissenslandkarten und “Gelbe Seiten” mit deren Hilfe sich Teams ei-
nen Uberblick verschaffen, wo welches Wissen vorhanden und an wel-
che Akteure es gebunden ist, um dann zu entscheiden, wie es an Nach-
wuchskrifte oder nachriickende Fachkrifte weitergegeben werden
kann.

e Mentoring und Coaching, Experteninterviews, Erfahrungszirkel oder
Ratgeberrunden mit wechselnden Rollen (“Rat der Weisen”)

Wichtig ist beim Einsatz solcher Instrumente gerade in kleineren und mitt-
leren Unternehmen, dass es nicht um ein technisch-expertokratisches He-
rangehen an das Identifizieren, Strukturieren und Weitergeben von Erfah-
rungswissen geht. Nicht die Konzentration auf Experten und Datenbanken
steht im Zentrum, sondern der Aufbau einer “Wissens-Umwelt”, in der
sich lebendige Formen des Austauschs etablieren kénnen, die zugleich der
Teamentwicklung dienen. Denn das Bewusstmachen und Reflektieren
individuellen und gemeinschaftlichen Handelns ist zugleich ein gemein-
schaftlicher Lern- und Entwicklungsprozess.

So banal es klingt: Indem Erfahrungswissen identifiziert, sichtbar gemacht
und strukturiert wird, nimmt es auch der Tréger dieses Wissens oft erst
bewusst wahr. So horten wir bei der Erhebung des heuristischen Vorge-
hens sehr erfahrener und kreativer Konstrukteure in einem Maschinenbau-
betrieb mehrfach: “Meine Giite, mir war ja gar nicht klar, was da so bei mir
abliuft und passiert.”

Das Moment der individuellen Kompetenzentwicklung wird bei Betrach-
tungen zum Erfahrungstransfer nur allzu oft unterschétzt, weil dieser auf
die Abgabe und Weitergabe von Wissen reduziert wird. Aber das Explizie-
ren solchen Wissens, sein Vergegenwartigen und Diskutieren mit anderen
strukturiert und verdndert es. Auf diese Weise tragt Erfahrungstransfer
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auch bei erfahrenen Mitarbeitern zur Entfaltung von Kreativitdt und zur
Entwicklung von Fahigkeiten bei.

4 Fazit

Der demographische Wandel wird in Theorie und Praxis seit langerem
diskutiert. In der Unternehmensfiihrung folgen entsprechende Konsequen-
zen jedoch zogerlich. Nach wie vor herrschen in Hinblick auf alternde
Belegschaften Klischees vor und vorausschauende Personal- und Entwick-
lungsaktivitiaten sind eher sparlich gesdt. Vor diesem Hintergrund sind
deshalb alle Modelle und Mafisnahmen hervorhebenswert, die dem Poten-
zialverschleifs vorbeugen, alterspezifische Leistungspotenziale nutzen und
diese ausbauen. Zu ihnen zdhlen insbesondere Zielvereinbarungen zur
beruflichen Entwicklung alterer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sowie
die Integration des Erfahrungstransfers in eine kontinuierliche Personal-
entwicklung.
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Mit dlteren Arbeitnehmern die betriebliche
Zukunft sichern

Der Erhalt der Arbeitsfdhigkeit &dlterer Mitarbeiter ist eine echte Heraus-
forderung fiir die betriebliche Gesundheitsférderung. Der demographi-
sche Wandel ist in vollem Gange. Das Kippen der Alterspyramide, das
Alterwerden der Bevolkerung und auch der Belegschaften stellen den
Hintergrund fiir die Uberlegung zur Erhaltung der Arbeitsfahigkeit im
Alter. Diese Situation erfordert praktische Losungen fiir den Arbeitsmarkt
der Zukunft, denn seit 1991 stagniert die Beschéftigungsquote der 55 - 64-
jahrigen in Deutschland bei knapp 37 Prozent. Wahrend Staaten wie Finn-
land oder die Niederlande ihre Quoten im selben Zeitraum steigern konn-
ten, ist Deutschland noch weit entfernt vom Ziel des Europdischen Rates,
die Beschaftigungsquote in diesem Alterssegment auf 50 Prozent zu stei-
gern.

Nachlassende Leistungsfahigkeit, Krankheit, geringe Flexibilitdt, hohe Per-
sonalkosten oder geringe Technikakzeptanz werden héaufig als Argumente
gegen eine Beschiftigung Alterer genannt. Diese Argumentation zeugt
jedoch allenfalls von Vorurteilen, Halbwissen und Unkenntnis. Eine Um-
frage ergab, dass es bei der Technikakzeptanz unter den Erwerbsfahigen so
gut wie keine Altersunterschiede gibt. Eine weitere Untersuchung zeigte,
dass auf die iiber 45-jdhrigen als unentbehrliche Wissenstréger nicht ver-
zichtet werden kann. Immerhin meinten noch 40 Prozent der Betriebe, dass
die &lteren stressresistenter seien als ihre jiingeren Kollegen.

Die Arbeitsfahigkeit gilt als eine wesentliche Grundlage fiir unser Wohlbe-

finden. Sie ist jedoch nicht unerschopflich und man muss um ihre Erhal-
tung und Forderung bemdiht sein.
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Es gibt viele Faktoren, die sich auf die Arbeitsfahigkeit auswirken:

Korperliche und seelische Gesundheit, soziales Klima, Arbeitsorganisati-
on, Alter, Lebensstil, Freizeitverhalten und noch viele andere Bereiche
dazu.

Alle diese Faktoren kann der einzelne Arbeitnehmer durch eigene Aktivita-
ten beeinflussen durch das Steuern seiner Lebensgewohnheiten und auch
das personliche Arbeitsumfeld. Andere Faktoren konnen nur gemeinsam
mit den Verantwortlichen, also z.B. dem Arbeitgeber, beeinflusst werden.
Alter werden im Beruf ist somit ein Proze von Wachstum und Zunahme.
Vorausgesetzt die Arbeitswelt wird so gestaltet, dass dieser Prozefd nicht
behindert oder negativ beeinflusst wird.

Die altersgerechte Gestaltung der Arbeitswelt ist ein Gebot der Stunde,
denn vor dem Hintergrund des demographischen Wandels diirfen die
Kenntnisse, Erfahrungen und Kompetenzen élterer Beschaftigter nicht
verschwendet werden.

Langfristig wird es ein betriebswirtschaftliche Ziel sein, die Arbeitsfahig-
keit und das Wohlbefinden im Alter zu férdern und zu erhalten um dem
qualifizierten Personalabbau entgegen wirken zu kénnen. Das gemeinsame
Ergebnis aus Arbeit, dem Arbeitsumfeld, der Arbeitsorganisation und dem
Management des Alterns sowie aus den individuellen Ressourcen und
Kompetenzen kann zu einem positiven Ergebnis fiithren.

Ergonomische Verbesserungen am Arbeitsplatz sind nicht allein der
Schliissel zur Verhiitung muskulo-skelettaler Storungen oder korperlicher
Uberlastung . Die gesundheitliche und korperliche Belastung muss ver-
mindert werden durch vielfiltige betriebliche MafSnahmen, speziell bei
alteren weiblichen Arbeitskréften.

Die Einstellung des Vorgesetzten spielt eine wichtige Rolle fiir die Arbeits-

fahigkeit der Beschiftigten. Ein Altersmanagement ist sicherlich das effek-
tivste Werkzeug zur Verbesserung der Arbeitsfahigkeit im Alter.
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Einen wichtigen Beitrag kann dabei die Arbeits- und Betriebsmedizin leis-
ten. Eine objektive Messung der Arbeitsfahigkeit des Mitarbeiters anhand
eines einzigen Instrumentes ist nicht moglich, sondern nur eine Einschét-
zung durch Beurteilung verschiedenster Belastungen, Befunde und Daten.
Dabei kommt der Selbstbeurteilung der eigenen Arbeitsfahigkeit durch den
dlteren Arbeitnehmer und der Fremdbeurteilung der Arbeitsfahigkeit z. B.
durch die Betriebsirzte gleiche Bedeutung zu.

Erst alle Befunde zusammen ermoglichen eine gute Einschiatzung der per-
sonlichen Arbeitsfahigkeit. Der Work Ability Index, in deutsch: Arbeits-
bewaltigungsindex, ist das Resultat eines Forschungsprojektes der Arbeits-
gruppe um Prof. Ilmaringen vom finnischen Institut fiir Arbeit und Ge-
sundheit. Der Index selbst ist das Ergebnis einer Selbstbeurteilung der Ar-
beitsfahigkeit mit Hilfe eines Fragebogens. Er hilft praktische Schritte in
der betrieblichen Gesundheitsférderung zur Erhaltung der Arbeitsfahigkeit
zu bestimmen und sie zu iiberpriifen.

Die Erhaltung der Arbeitsfahigkeit ist in enger Zusammenarbeit mit dem
Arbeits- bzw. Betriebsmediziner eine 16sbare Herausforderung.
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Beschiftigungsfiahig bleiben durch motivierende
Arbeits- und Qualifizierungskonzepte

Sinkende Geburtenraten und eine stetig steigende Lebenserwartung wer-
den mittelfristig zu erheblichen Strukturverschiebungen im Altersaufbau
der Bevolkerung in der Bundesrepublik Deutschland fithren. Der demo-
graphische Wandel, der auch andere europaische Lander beschaftigt, ist
mittlerweile spilirbar geworden - auf dem Arbeitsmarkt und auch in den
Unternehmen. In vielen Betrieben entsprechen die Belegschaftsstrukturen
dem Bild einer , gestauchten Altersstruktur”, d.h. einem breiten Mittelbau
stehen schmal besetzte Segmente der Jiingeren und Alteren gegeniiber.
Dieser unausgeglichene Altersaufbau wird sich zukiinftig noch verschar-
fen. In absehbarer Zeit wachsen die mittleren Altersgruppen in die Gruppe
der alteren Arbeitnehmer/-innen hinein und stellen dann die quantitativ
bedeutendste Beschiftigtengruppe im Unternehmen. Zukiinftig werden
die Betriebe also mit einem wachsenden Anteil alterer Beschiftigten arbei-
ten miissen, auch weil Instrumente der Frithverrentung abgebaut und an-
stehende Rentenkiirzungen einen vorzeitigen Ausstieg erschweren.

Begleitet wird diese Entwicklung von einem tiefgreifenden Wandel der
Arbeitswelt. Die Struktur der Erwerbsformen verdndert sich, temporére
Arbeitsverhiltnisse nehmen zu, die Erwerbsverlaufe werden diskontinuier-
licher und vielfaltiger. Die sogenannten , Patchwork-biographien” sind auf
dem Vormarsch, denn immer mehr Menschen wechseln nicht nur die Stelle
oder den Arbeitgeber, sondern auch den Beruf. Die wachsende Nachfrage
nach mehr Flexibilitdt und Mobilitat hat nicht nur gravierende Auswirkun-
gen auf den Arbeitsmarkt und die Beschaftigungsverhaéltnisse, auch in den
Betrieben steigen die Anforderungen an eine flexible, mobile und innovati-
ve Unternehmens- und Arbeitsorganisation. Die zunehmende Technologi-
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sierung und Informatisierung von Produktions- und Arbeitsprozessen
erfordert mehr denn je ein hohes Qualifikationsniveau der Beschaftigten
sowie eine kontinuierliche und lebensbegleitende Weiterentwicklung der
Personalressourcen.

Als eine Antwort auf den zunehmenden Zwang zur Flexibilitdt und Mobi-
litdt wird der Ansatz der , Beschiftigungsfahigkeit” betrachtet. Im Mittel-
punkt dieses Ansatzes steht die individuelle Beschaftigungsfahigkeit von
Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmern und deren kontinuierliche Forde-
rung. Individuelle Beschéiftigungsfahigkeit meint die Fahigkeit einer Per-
son, Kompetenzen und Leistungsfahigkeit zu entwickeln, die eine kontinu-
ierliche Erwerbs- und Berufstitigkeit unterstiitzen. Sie setzt sich aus einem
Biindel von individuellen Kompetenzen in folgenden Bereichen zusam-
men:

Komponenten der Beschaftigungs-
fahigkeit

Lernfahigkeit

Beschaftigungsfahigkeit

Gesundheit Motivation

Diese die Beschiftigungsfahigkeit pragenden Kompetenzen sind nicht nur
von grofler Bedeutung fiir die Beschaftigungschancen auf einem zuneh-
mend flexibleren Arbeitsmarkt. Auch fiir die erfolgreiche Bewaltigung
innerbetrieblicher Verdnderungs- und Anpassungsprozesse erweisen sie
sich als zentrale Schliisselkompetenzen.

Beschaftigungsfahigkeit kontinuierlich zu fordern, liegt somit sowohl im
Interesse innovativer Arbeitsmarktpolitik als auch betrieblicher Personal-
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politik. Durch die gezielte Forderung der Beschaftigungsfahigkeit wird es

dem einzelnen Beschaftigten moglich,

a) seine individuellen Voraussetzungen und Chancen am Arbeitsmarkt
fiir eine kontinuierliche Beschéftigung und berufliche Entwicklung zu
verbessern (arbeitsmarkt-/ beschaftigungspolitische Dimension der Be-
schaftigungsfahigkeit) und

b) seine Fahigkeiten zu stirken, Verdnderungen auf betrieblicher Ebene
aktiv mitzugestalten und zu bewdéltigen und damit wichtige Voraus-
setzungen fiir eine Weiterbeschéftigung und kontinuierliche berufliche
Entwicklung im Unternehmen zu schaffen (betriebliche Dimension der
Beschaftigungsfahigkeit).

Auch fiir Unternehmen lohnt es sich also, zukiinftig den Erwerb und die
Forderung der Beschiftigungsfahigkeit in den Mittelpunkt betrieblicher
Personalarbeit zu stellen, denn es werden damit Personalressourcen und
Kompetenzen aufgebaut und entwickelt, die fiir die Modernisierung des
Unternehmens und die Bewiltigung zukiinftiger Herausforderungen drin-
gend notwendig sind.

Wahrend der Ansatz der Beschiftigungsfahigkeit im Rahmen arbeits-
marktpolitischer Initiativen und Programme - vor allem der europdischen
Beschiftigungspolitik - fest verankert ist, hat er in der betrieblichen Perso-
nalpolitik sowie in Konzepten der Personalentwicklung bisher kaum Ein-
gang gefunden. In den meisten Unternehmen muss eine Personalstrategie,
die auf eine kontinuierliche Entwicklung der Beschiaftigungsfahigkeit aller
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter orientiert ist, erst noch entwickelt und
entsprechende Ziele sowie Instrumente und Mafinahmen der Personalent-
wicklung darauf ausgerichtet werden.

Eine lebensbegleitende Personalentwicklung, die das Wissen der Beschaf-
tigten standig weiterentwickelt und ein kontinuierliches Lernen als genera-
tioneniibergreifende Aufgabe begreift und organisiert, ist ein wirkungsvol-
les Konzept fiir den Erhalt von Beschéftigungsfahigkeit, insbesondere auch
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der Beschaftigungsfahigkeit von &lteren Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.
Nur so kann gesichert werden, das Wissen und Qualifikationen kontinuier-
lich aktualisiert und die Arbeits- und Lernfahigkeit wahrend des gesamten
Erwerbslebens erhalten bleiben. Eine lebensbegleitende Personalentwick-
lung bedient sich dazu lebensphasenorientierter Personalkonzepte, die auf
die jeweilige Arbeits- und Lebenssituation der Beschiftigten abgestimmt
sind. Solche zielgruppenspezifischen Konzepte beriicksichtigen nicht nur
individuelle Berufs- und Lernerfahrungen sowie berufliche Entwicklungs-
perspektiven in verschiedenen Lebensphasen. Sei sind auch mittel- bis
langfristig ausgerichtet und ganzheitlich angelegt, indem sie eine Verzah-
nung von Lernen und Arbeit ermdglichen und férdern.

Leitlinien lebensbegleitender
Personalentwicklung

Lebensbegleitende Personalentwicklung ....

« ist mittel- bis langfristig angelegt
« ist lebensphasenorientiert
« st verankert in betriebliche Arbeitsprozesse

« ist zentrale Fihrungsaufgabe

Fiir die erfolgreiche Gestaltung einer lebensbegleitenden und ganzheitli-
chen Personalentwicklung im Unternehmen ist von zentraler Bedeutung,
durch welche innerbetrieblichen Aktionsfelder in besonderer Weise zur
Entwicklung und Verbesserung der Beschaftigungsfahigkeit beigetragen
werden kann. Wichtige Hinweise geben hier Untersuchungsergebnisse aus
Betriebsstudien iiber Einflussfaktoren, die sich auf die Beschéftigungsfa-
higkeit positiv oder negativ auswirken. Dabei lohnt es sich, vor allem die
Einflussfaktoren ndher zu betrachten, die im Laufe eines Berufs- und Er-
werbslebens die Arbeits- und Leistungsfahigkeit von Beschaftigten herab-
setzen.
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Was beeintrdachtigt die Beschaftigungs-
fahigkeit?

Steigender Leistungsdruck (gleiche Arbeit mit weniger Personal)
zunehmende Stressbelastungen (psychische Belastungen)
Schicht- und Nachtarbeit

« langjahrige Ausiibung gleichbleibender Tatigkeiten

« Status- und Lohnverlust bei Arbeitsplatzwechsel
Fehlen einer beruflichen Perspektive im Unternehmen
Unzureichendes Weiterbildungsangebot
geringes Angebot altersgerechter Arbeitsplatze
geringe Anerkennung der Arbeitsleistung

Die Liste zeigt eine Mischung von negativen Einflussgrofien aus sehr ver-
schiedenen betrieblichen Handlungsfeldern: es sind neben unternehmens-
kulturellen, vor allem arbeitsorganisatorische, gesundheitliche und qualifi-
kationsbezogene Unzuldnglichkeiten und Defizite, die einen (vorzeitigen)
Abbau der Arbeits- und Leistungsfahigkeit bewirken und damit einem
innovativen Arbeiten gerade im fortgeschrittenen Alter entgegen stehen.
Unternehmen werden zukiinftige Herausforderungen mit alter werdenden
Belegschaften nur dann erfolgreich bewiltigen, wenn sie die Arbeitsbedin-
gungen und die Personalpolitik leistungs- und alternsgerecht gestalten und
damit einen effizienten Einsatz des menschlichen Arbeits- und Leistungs-
potenzials bis zum Ausscheiden aus dem Erwerbsleben gewdhrleisten.
Diese Neuorientierung betrieblicher Personalpolitik zu erzielen, bedeutet,
in folgenden betrieblichen Handlungsfeldern aktiv zu werden:

Aktionsfelder lebensbegleitender
Personalentwicklung
Aus- u. Weiterbildung
)
Alternsgerechte
Arbeitsbedingungen
im Unternehmen
Gesundheitsforderung
(Arbeitsplatzgestaltung, Arbeitszeit Arbeits- und Gesundheitsschutz,
Arbeitsaufgaben, Teamarbeit) Ergonomie, Belastungsabbau)
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Ziel der Neuorientierung betrieblicher Personalarbeit hin zu einer lebens-
begleitenden und alternsgerechten Personalpolitik ist es, an bestehende
und bewdhrte Aktivititen und Mafinahmen, die im Unternehmen beziig-
lich dieser Handlungsfelder bereits umgesetzt werden, anzukniipfen. Denn
kein Unternehmen féngt bei Null an. Es gilt, die vorhandenen Angebote
und Mafinahmen auf ihre Beitrdge zur Entwicklung von Beschéaftigungsfa-
higkeit zu {iberpriifen (Bestandsaufnahme) und nach Moglichkeit, in die-
sem Sinne weiter zu entwickeln und zu optimieren. Auf betrieblicher Ebe-
ne konnen folgende Einzelmafinahmen in den genannten Handlungsfel-
dern wichtige Beitrdge zur kontinuierlichen Entwicklung und zum Erhalt
der Beschiftigungsfahigkeit insbesondere auch von alteren Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeitern leisten:

Lebensbegleitende Personalentwicklung

Handlungsfeld Fiihrung

MaBnahmen

* Fiihrungsgrundsétze einer kontinuierlichen Mitarbeiter-
forderung festlegen

+ Mitarbeitergesprache als Fiihrungsinstrument nutzen

« Fiihrungskrafteentwicklung / Fiihrungskraftecoaching

» Soziale Fiihrungskompetenzen als Auswahlkriterien fiir
die Besetzung von Fiihrungspositionen definieren

Lebensbegleitende Personalentwicklung

Handlungsfeld Weiterbildung

MaRnahmen

« kontinuierliche Qualifizierung (berufsbegleitende
Weiterbildung fiir alle Beschaftigtengruppen)

« Forderung arbeitsplatznaher Qualifizierung

« zielgruppenspezifische Weiterbildungsangebote

Patenmodelle /Lernpartnerschaften (z. B. alters-

gemischte Projektteams)

« Potenzialanalyse durch regelmaRige Mitarbeiter-
gesprache

« Fachlaufbahnen erméglichen
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Lebensbegleitende Personalentwicklung

Handlungsfeld Arbeitsorganisation

MaBnahmen

« Arbeitspléatze alters- und leistungsgerecht gestalten

* Lernen in der Arbeit fordern

« Téatigkeitswechsel / Job Rotation ermdglichen

« Arbeitsplatze in_yentarisieren (weniger belastende
Tatigkeiten fiir Altere identifizieren, Insourcing)

+ Arbeitszeit reduzieren (tdgliche Arbeitszeit, mehr
Urlaub,...)

Lebensbegleitende Personalentwicklung

Handlungsfeld Gesundheitsforderung

MaBfnahmen

praventiver Arbeits- und Gesundheitsschutz

* Gesundheitszirkel einfiihren

« Arbeitsplatzanalysen (mit BG/Krankenkassen)
« kostenfreier Gesundheitsscheck fiir Mitarbeiter

* Angebot von MaBnahmen zur Gesundheits-
forderung (Fitnesskurse)

Zur altersgerechten Gestaltung von betrieblichen Strukturen und Arbeits-
prozessen sind also Verdnderungen und Anpassungen in vielen Bereichen
und Funktionen des Unternehmens mdglich und notwendig. Damit sich
die Veranderungen nicht in isolierten, unkoordinierten Einzelaktivitdten
erschopfen, ist ein Gesamtkonzept zu entwickeln, das die geplanten Maf3-
nahmen aus den jeweiligen Handlungsfeldern in einen Zusammenhang
stellt und den Rahmen und die Richtung vorgibt, in die sich die Verande-
rungen bzw. Anpassungen bewegen sollen. Neben einer allgemeinen Ziel-
setzung und den angestrebten Ergebnissen des Verdnderungsprozesses
sollte das Gesamtkonzept auch Aussagen iiber die Art und Weise des Vor-
gehens enthalten.
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Bei der Umsetzung und Organisation der geplanten Mafinahmen kann auf
bewdhrte Instrumente des Projektmanagements zuriickgegriffen werden.
Die nachfolgende Ubersicht stellt wichtige Meilensteine des Umsetzungs-
prozesses dar, die sich im betrieblichen Gestaltungsprozefs bewéhrt haben
und als Orientierungsrahmen fiir eine erfolgreiche Umsetzung dienen kon-
nen:

Wesentliche Schritte fiir einen
erfolgreichen Umsetzungsprozess
Altersgerechte

Arbeitsbedingungen im
Unternehmen

Durchfithrung und
Ergebniskontrolle

Planungsphase
(MaBnahmenplan)

Bestandsaufnahme

Bildung einer reprasentativen
Steuerungsgruppe

und Orientier

- Altere Arbeitnehmer im Betrieb - 19. Marz 2004

Entscheidend fiir die Umsetzung ist, den richtigen Einstieg zu finden und
die Beschiftigten fiir den Verdnderungsprozess zu gewinnen und zu moti-
vieren, diesen aktiv mit zu gestalten. Um dies zu gewahrleisten, ist eine
ausfiihrliche Informations- und Orientierungsphase zu Beginn des Prozes-
ses von entscheidender Bedeutung, in der man sich dem Thema aus be-
trieblicher Sicht ndhert, betriebsspezifische Informationen und Erfahrun-
gen sowie Daten zusammenstellt und in Gespréachen auf unterschiedlichen
Unternehmensebenen austauscht und diskutiert. Auf diese Weise entsteht
am Ende der Orientierungsphase ein Gesamtkonzept mit eigenen Zielset-
zungen und Vorschldgen iiber inhaltliche Schwerpunkte des Verdnde-
rungsprozesses und die weitere Vorgehensweise, das von vielen Beschéf-
tigten im Unternehmen getragen wird. Denn der Erfolg des Verdnde-
rungsprozesses steht und fallt mit der Akzeptanz von Seiten der Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter. Die Erfolgsaussichten einer altersgerechten und
die Beschéftigungsfahigkeit férdernden Personalpolitik konnen gesteigert
und noch zuriickhaltende Mitarbeiter motiviert werden, wenn es gelingt,
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schnelle und erkennbare Teilldsungen zu realisieren. Es empfiehlt sich
daher, mit solchen Aktivitaten zu beginnen, die kurzfristig umsetzbar sind
und schnell einen ersten Teilerfolg zeigen.

Weitere Informationen zum Thema, tiber Praxishilfen fiir den Umset-
zungsprozess im Unternehmen sowie good practice-Beispiele aus mittel-
standischen Unternehmen erhalten Sie unter:
www.sozialnetz.de/altersgerechtearbeit, ein vom RKW gemeinsam mit
dem Hessischen Sozialministerium erstelltes Internetportal zum ,Demo-
graphischen Wandel” sowie in der RKW-Broschiire: K. Dieckhoff / M.
Schreurs / Schréter W.: ,Auch Erfahrung zédhlt. Zukunft mit &lteren Mitar-
beiterinnen und Mitarbeitern gestalten”, RKW-Verlag, Eschborn 2003,
RKW-Nr. 1463.

253






4. Gesellschaftliche Verantwortung —
Uberbetriebliche Hilfen:
Angebote der Krankenkassen






Martin Hohmann

Wiedereingliederung Langzeiterkrankter
Ein Projekt der Innungskrankenkasse Schleswig-Holstein

1.1. Organisatorischer Rahmen

Die Innungskrankenkasse Schleswig-Holstein (IKK-SH) versteht sich als
eine moderne Krankenversicherung, die im Sinne ihrer Versicherten ein
leistungsfahiges, zeitgemifies Angebot an Leistungen vorhilt, vermittelt
und weiterentwickelt. Sie versteht sich ebenso als Interessenvertretung des
hiesigen Handwerks, auf dessen Bediirfnisse der Service und die Gesund-
heitsangebote ausgerichtet sind.

In diesem Sinne entwickelte die IKK-SH das Projekt , Wiedereingliederung
Langzeiterkrankter”. Die Durchfithrung geschieht als Teil der Entwicklungs-
partnerschaft , Steinburger und Pinneberger Integrations-Netzwerk” (SPIN) im
Rahmen der Europdischen Gemeinschaftsinitiative EQUAL. Die Ausfiih-
rung des Projektes obliegt einer Mitarbeiterin und einem Mitarbeiter der
Sozial- und Gesundheitsberatung der IKK-SH.

Unter dem Motto , Gemeinsam mehr erreichen” haben sich im , Steinburger
und Pinneberger Integrations-Netzwerk” mehr als 30 Organisationen aus dem
Spektrum kleiner und mittelstdndischer Unternehmen, der offentlichen
Verwaltung, aller relevanter Kostentrager und einer Reihe von Tragern aus
dem Sozial- und Gesundheitsbereich zusammengeschlossen. Gemeinsames
Ziel des Netzwerkes ist es, neue Wege zur (Wieder-) Eingliederung jugend-
licher und erwachsener Menschen mit gesundheitlichen und schweren
psychosozialen Beeintrachtigungen in den ersten Arbeitsmarkt zu finden
und zu erproben.
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Zu diesem Zweck wurden mehrere Innovative Projekte durch beteiligte
Organisationen entwickelt. Durch die Vernetzung aller Akteure entstehen
Angebote und Modell-Losungen, mit denen Liicken im Versorgungssystem
geschlossen und Schnittstellenprobleme beseitigt werden. Die Durchfiih-
rung der Teilprojekte die Koordination und Entwicklung des Netzwerkes
basiert auf einer gemeinsam entwickelten und von allen Beteiligten unter-
zeichneten Kooperationsvereinbarung.

1.2. Rechtlicher Rahmen

Wesentliche rechtliche Grundlagen fiir die Durchfithrung des Projektes
. Wiedereingliederung Langzeiterkrankter” sind der § 28 SGB IX, der § 74 SGB
V und die Richtlinie des Bundesausschusses der Arzte und Krankenkassen
tiber die Beurteilung der Arbeitsunfahigkeit (die sog. AU-Richtlinie) vom 1.
Dez. 2003, mit Wirkung ab 01.01.2004 und hierbei vor allem deren Anlage
1, Empfehlung zur Umsetzung der stufenweisen Wiedereingliederung.

Der genannte rechtliche Rahmen ist tiberschaubar, lasst jedoch in der Pra-
xis eine vielfdltige und individuell fiir alle Beteiligten positive Ausgestal-
tung dieser MafSinahme zu. Die genannte Anlage 1 Nr.1 beschreibt dies wie
folgt: , Uber den Weg der ,stufenweisen Wiedereingliederung” wird der Arbeit-
nehmer Individuell, d.h. je nach Krankheit und bisheriger Arbeitsunfihigkeitsdau-
er schonend, aber kontinuierlich bei fortbestehender Arbeitsunfihigkeit an die
Belastung seines Arbeitsplatzes herangefiihrt.”

Weiterhin wird in Nr. 2 unter Anderem ausgefiihrt, dass alle Beteiligten
eine vertrauensvolle und einvernehmliche Zusammenarbeit pflegen sollen
und eine standardisierte Betrachtung nicht mdglich ist.

Maf fiir den Fortgang der stufenweisen Wiedereingliederung ist immer die
momentane Leistungsfahigkeit des Erkrankten und die Moglichkeit, dass
die volle Wiedereingliederung aus medizinischer Sicht moglich ist. Der
behandelnder Arzt ist in der Verpflichtung, den Fortgang der Eingliede-
rung medizinisch zu begleiten und mogliche Gefahren fiir die Genesung
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weitestgehend auszuschlieSen. Hierzu hat er die Mdglichkeit, Belastungs-
einschrankungen zu definieren — Nr. 5 der Empfehlung.

Die stufenweise Wiedereingliederung sollte einen Zeitraum von sechs Mo-
naten nicht {iberschreiten.

1.3. Ausgangspunkt

Ausgangspunkt, ein eigenes Projekt mit Wiedereingliederung Langzeiter-
krankter zu entwickeln, ist die Erkenntnis, dass mit zunehmender Dauer
einer Arbeitsunfahigkeit eine Widereingliederung auf dem angestammten
Arbeitsplatz zunehmend schwieriger wird. Das heifit, das Problem eines
Erkrankten potenziert sich im Zeitverlauf.

Ein Problem ergibt sich auch und gerade im Hinblick auf dltere Arbeit-
nehmerlnnen, da diesen eine berufliche Neuorientierung personlich
schwerer féllt. Zudem werden durch die fiir berufliche Rehabilitation zu-
standigen Institutionen mogliche Foérderungen beruflicher Umorientierung
mit zunehmendem Alter schlechter vermitteln. So ist zum Beispiel eine
Umschulung jenseits des Alters von 40 (!) Jahren praktisch fast ausge-
schlossen. Zu diesem Zeitpunkt geht der Gesetzgeber davon aus, dass der
Arbeitnehmer noch weitere 25 Jahre bis zum Eintritt der Regelaltersrente
arbeiten soll. Hier steht die Maxime der Wirtschaftlichkeit einer solchen
Mafsnahme entgegen. Weiterhin ist in diesem Zusammenhang der zuneh-
mende Kostendruck der Leistungstrager spiirbar, der die Selektion , geeig-
neter” Umschiiler oder auch Aspiranten fiir andere beruflicher Rehamaf3-
nahmen/Mafinahmen zur Teilhabe am Arbeitsleben verscharft.

Fiir viele betroffene Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer ergibt sich

hierdurch die erhebliche Gefahr, eines beruflichen und damit zusammen-
héangend soziookonomischen Ausgliederungsprozesses.
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1.4. Ansitze des Projektes zu einer optimierten Umsetzung der stu-
fenweisen Wiedereingliederung entwickelt aus der praktischen
Erfahrung

Erster Ansatz des Projektes ist demnach, arbeitsunfihige ArbeitnehmerIn-
nen so frith als moglich zu ermitteln.

Die Erfahrung zeigt, dass entgegen der oben angegebenen Maxime der
individuellen Ausgestaltung und Zusammenarbeit der Beteiligten, im
,Normalfall” eher standardisiert vorgegangen wird. Fast immer sieht ein
Wiedereingliederungsplan wie folgt aus: Der betroffene Arbeitnehmer, die
Arbeitnehmerin soll zwei Wochen lang zwei Stunden tdglich arbeiten,
dann weitere zwei Wochen vier Stunden, dann weiter zwei Wochen sechs
Stunden und danach wieder voll arbeiten. Dieser Plan wird vom behan-
delnden Arzt aufgestellt. Der Arbeitnehmer, die Arbeitnehmerin legt dies
seinem Arbeitgeber, ihrer Arbeitgeberin vor, welche dem Plan dann zu-
stimmen oder diesen ablehnen, weil gerade auswarts gearbeitet werden
muss. Die ansonsten sinnvolle Wiedereingliederung kommt nicht zustan-
de.

Dementsprechend ist ein weiterer Ansatz des Projektes, mit den Beteiligten
an der betrieblichen Praxis ausgerichtete Losungen zu entwickeln. In dem
eben genannten Beispiel gébe es die Moglichkeit, sofern der Genesungszu-
stand es zuldsst, die stufenweise Wiedereingliederung tageweise zu stei-
gern. Z.B. In den ersten zwei Wochen wird Dienstag und Donnerstag gear-
beitet, in den ndchsten zwei Wochen Montag, Mittwoch, Freitag, dann wie-
derum zwei Wochen Montag, Dienstag, Donnerstag, Freitag.

Die Moglichkeiten der stufenweisen Wiedereingliederung sind hier schier
unbegrenzt, daher wird an dieser Stelle auf weitere Beispiele verzichtet. Ein
bisschen Mut und Ubung, und es macht richtig Spaf8 einen individuellen
Wiedereingliederungsplan zu erstellen.
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In diesem Zusammenhang mochte ich darauf hinweisen, dass der eben
angedeutete Mangel an Phantasie meines Erachtens im Wesentlichen mit
der geringen Kenntnis tiber die Mdoglichkeiten der stufenweisen Wieder-
eingliederung zusammenhéngt, was wiederum mit den begrenzten zeitli-
chen Moglichkeiten gerade der beteiligten Fachérzte, Hausarzte und der
Personalverantwortlichen in klein- und mittelstaindischen Betrieben zu-
sammenhéngt. Groflere Betriebe nutzen hier unter Umstdnden ihren be-
triebseigenen Sozialen Dienst und/oder ihren betriebsarztlichen Dienst,
denen Instrumente wie die stufenweise Wiedereingliederung wesentlich
gelaufiger sind. Eine der wichtigsten Funktionen, die von den Projektmi-
tarbeiterInnen erfiillt wird, ist, das Know-how tiberbetrieblich zur Verfii-
gung zu stellen, bzw. zugéanglich zu machen.

Eine weitere Erfahrung ist, dass zu héufig zwischen den letzten therapeu-
tisch-rehabilitativen Mafinahmen, etwa einer stationdren medizinischen
Rehabilitation und der stufenweisen Widereingliederung aus diversen
Griinden zuviel Zeit verstreicht. Hierdurch entsteht hédufig die Situation,
dass der sehr gute Genesungszustand, in vielen Fallen kéonnte man auch
von einem guten Trainingszustand sprechen, wieder verloren geht, bevor
mit der Widereingliederung begonnen wird.

Ziel des Projektes ist bei diesem Punkt, eine weitest mogliche Harmonisie-
rung zwischen der zunehmenden Genesung/laufend verbessertem Trai-
ning und der Zunahme an Anforderung innerhalb der Wiedereingliede-
rung zu erreichen. Das kann bedeuten, dass wihrend des Verlaufes der
Wiedereingliederung beispielsweise Physiotherapie in Anspruch genom-
men wird, deren Intensitat abnimmt, wiahrend die Belastung an der Arbeit
gesteigert wird. Gleichzeitig ist hierdurch die Moglichkeit verbessert, Uber-
forderungssituationen wahrend der Widereingliederung zu erkennen und
rechtzeitig gegensteuern zu konnen, um die Gefahr eines ungeplanten Ab-
bruchs der Wiedereingliederung zu minimieren. Dies ist wichtig, da ein
ungeplanter Abbruch haufig schlechter fiir die berufliche Wiedereingliede-
rung zu beurteilen ist als eine verldngerte oder ein geplanter Abbruch, da
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dies das durch die Erkrankung ohnehin angekratzte Selbstbild des Betrof-
fenen weiter schwécht.

Weiterhin haben wir die Erfahrung gemacht, dass ArbeitnehmerInnen sehr
gut rehabilitiert und wiedereingegliedert waren, aber nach einiger Zeit sich
die gleichen Krankheitszeichen wiedereinstellen ohne erkennbaren Grund
in den Personen. Beispielsweise zeigt eine zur Aushilfe eingestellte Kraft
nach einiger Zeit dhnliche Erkrankungssymptome. Hier kann das Projekt
bis zu einem gewissen Grade mit eigenen Mitteln, in der Kooperation mit
den anderen Teilprojekten oder den jeweiligen betriebsarztlichen Diensten/
Sicherheitsfachkriften Arbeitsplatze beurteilen und Anregungen zu Ande-
rungen geben.

Im optimalen Fall will das Projekt anhand des wiedereingegliederten Mit-
arbeiters die Sensibilitdt des ganzen Betriebes fiir gesundheitsbewusstes
Verhalten am Arbeitsplatz verbessern. Dies kommt allen MitarbeiterInnen
zugute und kann unter Umstdnden fiir die monatelange Mehrarbeit fiir
den erkrankten Kollegen oder die erkrankte Kollegin entschadigen.

Im iibrigen gehen wir davon aus, dass gesundheitsbewusste Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter ihrer Beschéftigung besser nachkommen, also produk-
tiver sind. Die Identifikation der MitarbeiterInnen mit einem Betrieb, der
sich hierbei entsprechend aufgeschlossen zeigt und ggf. dariiber hinaus
gesundheitsfordernde Mafsnahmen ermdoglicht, ist sicherlich hoher als bei
Betrieben, die sich diesem verwehren.

Das Genannte kann sich zu einem wesentlichen Wettbewerbsvorteil entwi-
ckeln, ohne entsprechende Kosten zu verursachen. Im Gegenteil liegt hier
ein Einsparpotential, z.B. in geringeren Arbeitsunfahigkeitszeiten.

1.5. Erste praktische Erfahrungen des Projektes
- Wir haben geringere Fallzahlen gefunden, mit denen wir das Instru-

ment der stufenweisen Wiedereingliederung modellhaft umsetzen
konnten. Ein Erklarungsansatz unseres Erachtens ist, dass sich seit ei-
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niger Zeit weniger Menschen als notwendig, aufgrund der angespann-
ten Arbeitsmarktlage arbeitsunfahig schreiben lassen.

Arbeitsunfahige Versicherte sind sehr aufgeschlossen und zum Teil
sogar froh tiber jede Unterstiitzung im System der sozialen Sicherung,
da die Komplexitdt desselben viele resignieren ldsst und sie nur noch
wie ein Boot ohne Ruder treiben lassen.

Bisher scheint es keine fiir alle zugéngliche Stelle zu geben, die diese
Funktion {ibernehmen konnte. Die vom Gesetzgeber im Rahmen des
SGB IX geforderten und mittlerweile flichendeckend eingefiihrten Ser-
vice-Stellen erfiillen diese Anforderung meines Erachtens nicht.

Die geforderte vertrauensvolle Zusammenarbeit lasst sich haufig erst
durch mehrere personliche Kontakte herstellen. Gegenseitiges Kennen-
lernen und Akzeptieren sind erforderlich, da offensichtlich der Kontakt
zur Firma, der unter Umstidnden notwendig werden kann, von den
Versicherten als so sensibel angesehen wird, dass dieser nur vertrauten
Personen anvertraut wird.

In vielen Féllen, in denen es uns gelungen ist, frithzeitig intervenieren
zu konnen, konnten lange Arbeitsunfahigkeitszeiten vermieden wer-
den.

Es ist viel Know-how notwendig aus den Bereichen Sozialmedizin,
physiologische Bewegungsabldufe, Gruppendynamik, betriebliche Ab-
laufe, Gesundheitsforderung, Sozialgesetzbiicher und dem gesamten
System der sozialen Sicherung. Hier ist die Einbindung des Projektes in
das zu Anfang erlduterte Netzwerk besonders wichtig, da gerade in-
formelle Kontakte die notwendige Geschwindigkeit beim Wis-
senstransfair oder Vermittlung begleitender Mafinahmen ermoglichen.

Die Ermoglichung individueller Losungen erfordert einen extrem ho-
hen Aufwand, da gesetzlichen Grundlagen in der Regel eher generell
abgefasst werden. Die Einfithrung und Etablierung des SGB IX birgt
hier jedoch erhebliches Potential.
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1.6.

1.7.

Konzeptionelle Anpassungen

Auf die geringen Fallzahlen haben wir reagiert in dem wir verstarkt
versuchen, an die Betriebe direkt heranzutreten, da wir davon ausge-
hen, dass die erkrankten Mitarbeiterlnnen in den Betrieben existent
sind, was ein bisher nicht kalkuliertes Risiko fiir die zukiinftige Ent-
wicklung im Sozialsystem darstellt.

Die Netzwerkaktivititen sollen wenn moglich iiber die Projektphase
hinaus erhalten werden. Eine Form hierfiir wird erarbeitet.

Es wird jede angemessene Moglichkeit zur Weiterbildung und Teil-
nahme an Tagungen genutzt, um unser Wissen zu erweitern. Es sollen
zukiinftig verstarkt auch Kenntnisse und Moglichkeiten des Projektes
iiber verschiedene Medien veréffentlicht werden.

Andere im System beteiligte Institutionen werden angesprochen und
bei der laufenden Arbeit und vor allem bei Zukunftsplanungen einbe-
zogen.

Es wird der Versuch unternommen, Verbesserungen im Sinne von
Kompatibilitdt der unterschiedlichen Gutachter Dienste und Dokumen-
tationsstrategien herzustellen.

Strategien zur frithzeitigen Identifizierung gefdhrdeter Personenkreise
werden gepriift und angewandkt.

Ausblick

Durch unsere Arbeit im Projekt hat sich eine auf dem ersten Blick paradox
erscheinende Notwendigkeit ergeben.

Alle gemachten Erfahrungen im Bezug auf die erkrankte Arbeitnehmerin
bzw. den erkrankten Arbeitnehmer lassen die Notwendigkeit erkennen,
dass zunehmend praventive gesundheitsfordernde Strategien notwendig
sind, um die Bedingungen fiir eine gesundheitlich mdgliche, verlangerte
Lebensarbeitszeit zu schaffen. Diese setzen idealerweise bereits lange vor
dem Eintritt in das Berufsleben ein und sollten sich in der Berufsschule und
spater im betrieblichen Alltag fortsetzen.
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Wiedereingliederung Langzeiterkrankter

Trotzdem wird das Problem arbeitsunfahig erkrankter Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter immer bestehen bleiben. Es wird weiterhin notwendig
sein, berufliche und medizinische Rehabilitationsleistungen zu erbringen
und Strategien zur Wiedereingliederung vorzuhalten und diese zu opti-
mieren.

Beide Ansitze sollten die Notwendigkeit des gegenldufigen Ansatzes, hier
Verhinderung moglichst jeder Erkrankung — da Rehabilitation und Wie-
dereingliederung, akzeptieren und mit in ihre Konzepte integrieren.

Ziel sollte meines Erachtens ein integriertes Gesamtkonzept beider Ansitze
sein.

Quellen, Literatur, Links

- Projektarbeit des Projektes , Wiedereingliederung Langzeiterkrankter”,
www.ikk-sh.de und www.equal-spin.de

- ,Arbeitshilfe fiir die stufenweise Wiedereingliederung in den Arbeits-
prozess”, Schriftenreihe der BAR, Heft 8

- Artikel: ,Stufenweise Widereingliederung nach orthopadischer Reha-
bilitation — Teilnehmer, Durchfithrung, Wirksamkeit und Optimie-
rungsbedarf” von W. Biirger aus ,,Die Rehabilitation” Thieme Verlag

- www.g-ba.de, Website des Gemeinsamen Bundesausschusses der Arz-
te und Krankenkassen.

265






Gudrun Eberle

Gemeinsam sind wir stark —
Warum sich betriebliche Gesundheitsférderung
fiir alle lohnt

Fiir unsere Gesellschaft wird es in Anbetracht der prognostizierten demo-
graphischen Entwicklung und der daraus folgenden Konsequenzen fiir die
Wirtschaft, die Sozialversicherung und den einzelnen selbst immer wichti-
ger, Gesundheit und Leistungsfdahigkeit der Biirger moglichst lange zu
erhalten. Von daher ist der hohe politische Stellenwert von Pravention und
Gesundheitsférderung, der weit {iber das Gesundheitswesen hinausreicht,
inzwischen unbestritten. Dabei besteht Konsens, dass es sich um eine ge-
samtgesellschaftliche Aufgabe handelt, fiir die Verantwortliche auf allen
Ebenen und in unterschiedlichen Ressorts ihren Beitrag leisten miissen, an
der aber auch jeder einzelne eigenverantwortlich mitwirken muss.

Ein unbestritten wichtiges Handlungsfeld fiir Pravention und Gesundheits-
forderung ist die Arbeitswelt: Hier lassen sich z.B. Belastungen reduzieren,
ganz oder teilweise kompensieren und gesundheitsférderliche Potenziale
der Beschiftigten starken. Seit mehr als 20 Jahren engagiert sich daher die
AOK als iiberbetrieblicher Partner mit wissenschaftlich fundierten Konzep-
ten, um Unternehmen fiir betriebliche Gesundheitsférderung und betrieb-
liches Gesundheitsmanagement zu motivieren und bei der betriebsspezifi-
schen Umsetzung zu unterstiitzen. Mit einem kontinuierlichen Prozess, der
von der Unternehmensleitung als Daueraufgabe verantwortlich in den
Unternehmensalltag integriert wird und in den alle Beschéftigten aktiv
eingebunden sind, lassen sich Schritt fiir Schritt betriebliche Rahmenbedin-
gungen, Gesundheit und Wohlbefinden der Beschiftigten, Produkt- und
Prozessqualitdt und Betriebsergebnisse optimieren. Damit wird zugleich
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eine wichtige Basis geschaffen, die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen mog-
lichst lange gesund, motiviert und produktiv zu erhalten.

Aufgrund der bislang zu beobachtenden demographischen Entwicklung
wird nach Meinung von Experten eine altersadédquate Gestaltung der Ar-
beitswelt in Zukunft immer zwingender. Allerdings ist dieses Thema der-
zeit in den meisten Betrieben noch nicht als Bedarf angekommen, weil die
Prognosen oft (noch) nicht damit {ibereinstimmen, was Betriebe selbst erle-
ben. Der zumeist sehr kurzfristige Zeithorizont von Personalplanung und —
entwicklung und die Unwégbarkeiten des zukiinftigen Arbeitskraftebe-
darfs lassen es fiir Betriebe heute in der Regel noch rationaler erscheinen,
den prognostizierten Problemdruck erst einmal abzuwarten anstatt zu
investieren. Allerdings diirfte diese Strategie wirtschaftlich riskant werden,
wenn die bislang beobachteten Trends anhalten.

1 Demographische Entwicklung

Unsere Gesellschaft wird statistisch gesehen immer alter. Langfristig ist
damit zu rechnen, dass mehr als jeder dritte Arbeitnehmer 50 Jahre und
alter sein wird. Schon im Jahr 2005 werden unter den Erwerbspersonen
erstmals mehr iiber 50jahrige als unter 30jahrige sein. Auf einen {iiber
50jahrigen kommen im Jahr 2020 nur noch 0,6 unter 30jahrige. (Vgl. H.
Buck in: Fehlzeitenreport 2002, S. 7 ff).

Diese demographische Entwicklung wird den Arbeitsmarkt und die Ar-
beitswelt in Zukunft nachhaltig beeinflussen. Beispielsweise wird der An-
teil der Erwerbstatigen an der Gesamtbevdlkerung deutlich absinken (von
40% im Jahr 1999 auf 15% bis 18 % im Jahr 2050). Auch innerhalb der
Gruppe der Erwerbstédtigen wird in diesem Zeitraum eine Verschiebung zu
den Alteren erwartet, d.h. der Anteil der {iber 50jahrigen an der Erwerbs-
bevolkerung wird kiinftig immer grofer. Dieser Trend zeichnet sich derzeit
nicht nur fiir Deutschland, sondern fiir alle europdischen Lander ab. Damit
sind Unternehmen zunehmend darauf angewiesen, ihre internationale
Konkurrenzfahigkeit mit iiberwiegend éalteren Beschaftigten zu erhalten.
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Die Alterung der Bevolkerung hat auch Konsequenzen fiir alle Zweige der
Sozialversicherung. U.a. werden den élteren Beschiftigten kiinftig nicht
mehr die Frithverrentungsmoglichkeiten der vergangenen Jahre offen ste-
hen, da dies 6konomisch und sozialpolitisch zu teuer wird. Viele werden
darauf angewiesen sein, langer erwerbstatig zu sein als bislang iiblich.
(Derzeit hat sich die Regelaltersrente praktisch bereits zu einer Ausnahme
entwickelt. In diesem Zusammenhang sprechen Wissenschaftler davon,
dass sich hinter mehr als einem Dirittel aller Friihinvaliditatsverrentungen
Einfliisse des Arbeitsmarktes verbergen - vgl. Naegele in Expertenhearing
2002, S.39).

Wenn kiinftig das faktische Renteneintrittsalter erhoht werden muss, um
die Wirtschaft in Gang zu halten, setzt dies vor allem auf breiter Ebene
einen schonenden Umgang mit den Mitarbeitern als wichtigster Ressource
der Wirtschaft voraus.

Entsprechend miissen Arbeitsmittel, Arbeitsumgebung, Arbeitsabldufe,
Arbeitszeiten und Arbeitsorganisation an eine immer &lter werdende Ar-
beitsgesellschaft angepasst werden. Neben einer alternsgerechten Gestal-
tung der Arbeits- und Beschiftigungsbedingungen insbesondere in Tatig-
keitsfeldern, die besonders belastet sind, setzt dieses Ziel grundsatzlich
qualitatsgesicherte betriebliche Gesundheitsforderungsprogramme fiir alle
Beschaftigten voraus. Nur ein auf Dauer implementierter Gesundheitspro-
zess im Unternehmen kann durch kontinuierlichen betriebsspezifischen
Belastungsabbau und die Starkung gesundheitsforderlicher Ressourcen
erreichen, dass nicht zuletzt die Arbeits- und Leistungsfahigkeit der noch
jlingeren Mitarbeiter tiber das gesamte Arbeitsleben erhalten bleibt.

Fiir diesen Prozess der Umorientierung miissen jetzt die Weichen gestellt
werden.

2 Konsequenzen der demographischen Entwicklung

In der betrieblichen Realitdt dominieren oft noch altersbezogene Vorurteile,
die auf dem sog. Defizitmodell des Alters beruhen. Die Ergebnisse der
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Alternsforschung lassen jedoch erkennen, dass es im Zuge des Alternspro-
zesses keineswegs nur zu nachteiligen Veranderungen im Leistungsver-
mogen kommt. Bestimmte funktionale Fahigkeiten wie z.B. Muskelkraft,
Beweglichkeit, korperliche und geistige Belastbarkeit nehmen zwar ab.
Bestimmte prozessiibergreifende Féhigkeiten wie z.B. Erfahrung, Urteils-
vermogen, Zuverldssigkeit, Genauigkeit und Verantwortungsbewusstsein
nehmen dagegen zu. Andere Qualititen wie Aufmerksamkeit, Konzentra-
tions- und Merkféahigkeit oder das Langzeitgeddchtnis bleiben iiber die
Altersspanne hinweg konstant. Im betrieblichen Alltag fiihrt dieser Leis-
tungswandel dazu, dass immer dann alterstypische Leistungsprobleme
auftreten, wenn auf den Arbeitsplatzen Leistungsanforderungen gestellt
werden, die mit fortschreitendem Lebensalter immer weniger erfiillt wer-
den kénnen (vgl. Naegele in: Expertenhearing 2002, S. 36 £.).

Einfluss der Altersstruktur auf die Leistungsfahigkeit

Wie Fallstudien zeigen, sind allgemein menschliche biologische Alterns-
prozesse fiir die vorzeitige Begrenzung der Erwerbstitigkeit nahezu irrele-
vant. Diese hingt eher mit den spezifischen, sich stark unterscheidenden
Arbeitsplatzen zusammen. So gelten heute in einzelnen Branchen bereits
Mitarbeiter iiber 40 als , dlter” oder sogar als zu alt fiir ihre Tatigkeit, wah-
rend andere mit 70 noch produktiv (und gut bezahlt) sind.

Stereotype Annahmen {iiber dltere Mitarbeiter wie z.B. die, dass mit dem
Alter abnehmende Leistung oder hohere Unfall- und Abwesenheitsraten
einhergehen, entsprechen nicht der Wirklichkeit. Innerhalb einer Alters-
gruppe sind Leistungsunterschiede allgemein viel grofer als zwischen
Altersgruppen. (Vgl. Berkowitz zit. in Raabe et al., Fehlzeitenreport 2002,
S5.140).

Von daher miissen die bei alteren Mitarbeitern vorhandenen Kompetenzen
gefordert, ihre besonderen Potenziale wie z.B. Erfahrungswissen genutzt
und neue Wissensressourcen durch von auflen gesetzte Impulse erschlos-
sen werden.
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Einfluss der Altersstruktur auf krankheitsbedingte Fehlzeiten

Statistiken zeigen, dass altere Mitarbeiter seltener krank sind als ihre jiinge-
ren Kollegen, allerdings Arbeitsunfiahigkeiten in der Regel wesentlich lan-
ger ausfallen, wenn sie erkrankt sind. Damit steigt der Krankenstand trotz
der Abnahme der Krankmeldungen mit zunehmendem Alter deutlich an.
Langzeitfille gewinnen an Bedeutung und dominieren bei den Beschiftig-
ten ab 55 Jahre den Krankenstand. Bei den 60 — 64jdhrigen dauert bei-
spielsweise ein Arbeitsunfahigkeitsfall im Durchschnitt mehr als 5 mal so
lange wie bei der Altersgruppe der 15 — 19jahrigen. (Vgl. Vetter in: Fehlzei-
tenreport 2002, S. 249 ff).

Dies hangt u.a. damit zusammen, dass mit zunehmendem Alter chronische
Erkrankungen zunehmen, die hdufig mit einer langen Krankheitsdauer
einhergehen. Chronisch-degenerative Muskel-/Skeletterkrankungen und
Herz-/Kreislauferkrankungen sind z.B. bei den 60 bis 64jdhrigen fiir die
Halfte des Krankenstandes verantwortlich. Ein erheblicher Teil beider Er-
krankungsarten kann durch betriebliche Praventionsprogramme und pra-
ventive Mafisnahmen am Arbeitsplatz verhindert werden. (Vgl. ebenda, S.
260 f.)

Generell hiangt das Risiko der Arbeitsunfahigkeit im Alter in erheblichem
Mafi von der Stellung im Beruf, der ausgeiibten Tatigkeit und den damit
verbundenen Arbeitsanforderungen und -belastungen ab. Die hochsten
Arbeitsunfahigkeitsraten finden sich bei Berufsgruppen aus dem gewerbli-
chen Bereich und in Branchen mit hohen korperlichen Anforderungen,
belastenden Arbeitsbedingungen und/oder einer hohen Unfallgefahrdung
wie z.B. im Baugewerbe oder der Metallindustrie. (Vgl. ebenda, S. 255)

3 Herausforderung fiir Unternehmen und Beschiftigte
Treten die demographischen Prognosen der Experten ein, werden sie Un-

ternehmen und Beschiftigte gleichermafien in ihren existenziellen Interes-
sen treffen. Wenn nach 2010 das Angebot an Arbeitskraften sinken wird
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und selbst hohe Zuwanderungsraten diesen Trend nicht werden stoppen
konnen, miissen angepasste Rekrutierungsstrategien entwickelt und die
Mitarbeiterbindung forciert werden. Auch die Beschaftigten selbst werden
kiinftig daran interessiert sein, moglichst lange arbeitsfahig und produktiv
zu bleiben, da Frithverrentungen nur noch mit empfindlichen finanziellen
Abschldagen moglich sein werden.

Fiir die damit verbundenen Herausforderungen ist und bleibt die betriebli-
che Ebene die entscheidende Handlungs- und Eingriffsebene.
Konkrete Handlungsfelder sind z.B.

- die praventive Vermeidung von Dequalifizierung (z.B. durch Vermei-
dung von Routinetatigkeiten und dauerhafter, zu enger fachlicher Spe-
zialisierung),

- eine Arbeits- und Laufbahngestaltung, die mit den verbliebenen, ge-
wandelten oder hinzugewonnenen Kompetenzen kompatibel ist,

- eine altersgruppeniibergreifende lebenslange berufliche Qualifizierung
sowie

- eine Verstarkung des praventiven Arbeits- und Gesundheitsschutzes.
Hierzu zéhlen vor allem Mafinahmen zur Anpassung der Arbeitsanfor-
derungen, -belastungen und -organisation an das verdnderte Leistungs-
vermogen sowie Mafinahmen zur Reduzierung der betrieblichen Ge-
sundheitsrisiken. Die entsprechenden Bereiche sind insbesondere die
Ergonomie, die Arbeitsumfeldgestaltung oder die Umstrukturierung
von Arbeitsaufgaben. (Vgl. Naegele in: Expertenhearing 2002, S.43ff)

Arbeitgeber, Personalverantwortliche, Fithrungskrafte und Personalvertre-
tungen sollten sich schon heute gemeinsam dafiir engagieren, die Arbeits-
und betrieblichen Rahmenbedingungen auf Dauer so gesundheitsforder-
lich zu gestalten, dass Arbeitsfahigkeit und Arbeitsmotivation der Beschaf-
tigten moglichst lange erhalten bleiben. Nur so kéonnen Unternehmen auf
Dauer konkurrenzfihig bleiben und auch die Existenz ihrer Mitarbeiter
sichern.

272



Gemeinsam sind wir stark

Desgleichen sollten sich Mitarbeiter selbst nicht nur innerhalb, sondern
auch auflerhalb ihres Arbeitsbereiches aktiv fiir die eigene Gesunderhal-
tung engagieren, um den Anforderungen des Arbeitsmarktes moglichst
lange gewachsen zu bleiben. Gerade jiingere Beschiftigte sollten ihre Ge-
sundheitspotenziale moglichst frithzeitig pflegen und ihren Alltag bewusst
gesundheitsforderlich gestalten, um spatere Einschrankungen ihrer Ar-
beitsfahigkeit und Lebensqualitdt vorzubeugen.

4 Rolle und Aufgabe der Krankenkassen

Die AOK sieht es als wichtige Aufgabe an, Unternehmen und Beschaftigte
davon zu iiberzeugen, dass es sich fiir beide Seiten lohnt, aktiv und eigen-
verantwortlich in Gesundheit (in die der Belegschaft respektive in die eige-
ne Gesundheit) zu investieren. Thr kommt primér die Rolle des Beraters,
Moderators und Prozessbegleiters zu.

. AOK-Service Gesunde Unternehmen unterstiitzt Betriebe

Unser AOK-Service Gesunde Unternehmen mit rund 200 qualifizierten
Fachkraften richtet sich mit seinen Mafsnahmen generell an die Gesamtbe-
legschaft, unabhangig vom Alter, bzw. speziell an solche Mitarbeitergrup-
pen in einem Unternehmen, die besonders belastet sind. Die jeweiligen
branchen- und betriebsspezifische Belastungen im physiologischen, psy-
chischen und sozialen Bereich lassen sich durch unterschiedliche Analyse-
verfahren wie z.B. Mitarbeiterbefragungen, Gesundheitszirkel etc. ermit-
teln und gemeinsam mit den Verantwortlichen und Betroffenen vor Ort
bedarfsgerechten Losungen zufiihren.

Wenn der Betrieb dies wiinscht unterstiitzt ihn die AOK mit ihrem Know-
how und ihren langjéhrigen Erfahrungen bei der Planung eines betriebli-
chen Gesundheitsprogramms, mit Umsetzungsempfehlungen und Hilfen
bei der Erfolgskontrolle. Im Rahmen der gesetzlichen Moglichkeiten kann
die AOK auch eigene qualititsgepriifte Mafinahmen umsetzen und finan-
zieren. Je nach Bedarf kombiniert mit dem zusatzlichen Fachwissen ande-
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rer Experten wie z.B. der Berufsgenossenschaften entstehen so positive
Effekte, die sich fiir Mitarbeiter und Unternehmen auszahlen.

Das Erfolgskonzept des betrieblichen Gesundheitsmanagements, das die
AOK interessierten Partnerbetrieben empfiehlt, zielt dabei auf einen von
Unternehmensleitung, Betriebs- bzw. Personalrat, Fithrungskraften und
Mitarbeitern auf Dauer gemeinsam getragenen Gesundheitsprozess im
Betrieb ab. Ziel ist es, Gesundheit, Arbeitszufriedenheit und Motivation
aller Beschiftigten zu férdern, um gleichermaflen das Betriebsergebnis zu
verbessern und die Lebensqualitdt sowie die personliche Existenz der Mit-
arbeiter zu sichern.

o AOK fordert individuelle Verhaltensprivention

Parallel zu diesem Prozess, der die gesundheitsgerechte Gestaltung be-
trieblicher Rahmenbedingungen sowie das gesundheitsférderliche Verhal-
ten von Fithrungskriften und Mitarbeitern am Arbeitsplatz zum Ziel hat,
sprechen unsere Fachkrifte auch die Beschiftigten selbst an und beraten
sie, wie sie auch aufserhalb ihres Arbeitsbereichs einen gesundheitsférderli-
chen Lebensstil entwickeln und selbst gezielt etwas fiir ihre eigene Ge-
sundheit und Beschaftigungsfahigkeit im fortgeschrittenen Alter beitragen
konnen. Ein breit gefachertes Praventionsangebot der AOK z.B. in Form
von Kursen, Internetangeboten etc. soll dem einzelnen dabei helfen, fiir
sich einen geeigneten Weg zu finden.

o Hauptakteur betrieblicher Gesundheitspolitik ist das
Unternehmen

Das Konzept der AOK ist ganzheitlich angelegt, d.h. es umfasst alle

Schwerpunkte, die fiir eine erfolgreiche Strategie notwendig sind, ndmlich:

- Veranderungen ungesunder Verhaltensweisen der Beschaftigten durch
aktives, selbstverantwortliches Arbeiten am personlichen Gesundheits-
verhalten,
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- die Verdnderung gesundheitsbelastender Verhiltnisse am Arbeitsplatz
und

- die Starkung gesundheitsférderliche Potenziale wie z.B. eines gesund-
heitsgerechten Fithrungsstils.

Zu allen Schwerpunkten gibt es Informationen und individuelle Beratung.
Allerdings sind die Handlungsfelder, in denen die AOK und andere ge-
setzliche Krankenkassen selbst Mafinahmen umsetzen und finanzieren
diirfen, begrenzt und setzen voraus, dass nach wissenschaftlichen Er-
kenntnissen verstarkt Bedarf besteht und die Handlungsfelder nachweis-
lich gesundheitlich wirksam sind.

Entsprechend ist z.B. fiir Investitionen in Arbeitsplatze, fiir die Weiterbil-
dung von Fithrungskréften etc. das Unternehmen selbst zustandig.

Auch die meisten Ansatzpunkte zur Forderung der produktiven Weiterbe-
schiftigung alternder Belegschaften wie z.B. die Schaffung von Flexibilitat
im Arbeitseinsatz, die lebenslange berufliche Qualifizierung und die An-
passung der Arbeitsanforderungen, -belastungen und -organisation an das
veranderte Leistungsvermogen liegen im Verantwortungsbereich des Un-
ternehmens.

5 Handlungsfelder der Krankenkassen

Als verbindliche Orientierungshilfe fiir qualitatsgesichertes Handeln in
Pravention und betrieblicher Gesundheitsforderung haben die gesetzlichen
Krankenkassen im Juni 2000 , Gemeinsame und einheitliche Handlungsfel-
der und Kiriterien der Spitzenverbande der Krankenkassen zur Umsetzung
von § 20 SGB V“ verabschiedet. Dieser Leitfaden wird laufend an den ak-
tuellen Stand der Wissenschaft angepasst, zuletzt wurde er im September
2003 aktualisiert. Danach konnen Krankenkassen in folgenden Handlungs-
feldern eigene Mafinahmen umsetzen und finanzieren:
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. Vorbeugung und Reduktion arbeitsbedingter Belastungen des
Bewegungsapparats

In Anbetracht der hohen Ausfalltage bei den Muskel-Skeletterkrankungen
der alteren Beschiftigten im gewerblichen Bereich kommt diesem Hand-
lungsfeld grofie Bedeutung zu.

Ca. 55 % der AOK-Interventionen in Betrieben widmen sich dieser Thema-
tik (vgl. Abb. 1; zum Anteil der AOK-Initiativen an den GKV-Initiativen
insgesamt vgl. Abb. 2; Quelle: GKV-Dokumentation 2002). Riickenbelas-
tungen am Arbeitsplatz erkennen, reduzieren oder abbauen ist dabei das
oberste Ziel des AOK-Angebotes ,arbeitsplatzbezogene Riickenschule”.
Die besondere Starke dieses Riickenschulangebotes ist der Arbeitsplatzbe-
zug der Mafinahme, d.h. die Beobachtung und individuelle Beratung des
Mitarbeiters sowie das Einiiben riickengerechten Verhaltens direkt am
Arbeitsplatz.

Gerade das Angebot der arbeitsplatzbezogenen Riickenschule kann in
Kombination mit dem Abbau von Arbeitsbelastungen an Verschleiflar-
beitsplédtzen (also z.B. weniger schweres Heben und Tragen durch Einsatz
von Hebehilfen) einen wichtigen Beitrag zur Gesunderhaltung é&lterer Be-
schaftigter leisten.

o Vorbeugung und Reduktion von psychosozialem Stress durch
Stressmanagement und gesundheitsgerechte Mitarbeiterfithrung

Nach Schitzungen der in Bilbao ansdssigen Européaischen Agentur fiir Si-
cherheit und Gesundheitsschutz am Arbeitsplatz ist Stress nach Riicken-
schmerzen das zweitgrofite berufsbedingte Gesundheitsproblem (Quelle:
Vetter in: Fehlzeitenreport 2002, S. 261). Stress kann wu.a. Herz-
Kreislauferkrankung begiinstigen. Die Ursachen von Stress konnen unter-
schiedlich sein. Stress ist ein Thema der gesamten Belegschaft, also auch
von dlteren Arbeitnehmern.
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Angebote zur Stressbewailtigung sowie Angebote zum Erlernen eines par-
tizipativen Fiihrungsstils sind nach den Erfahrungen der AOK aus der
Praxis zwei wichtige Ansdtze im Betrieb. Auf der Basis einer GKV-
einheitlichen Dokumentation fiir das Jahr 2002 zeigt sich fiir das AOK-
System, dass ca. 15 % der AOK-Interventionen in der BGF auf ,Stressma-
nagement” entfallen. Ca. 26 % der Interventionen befassen sich mit dem
Thema: , Gesundheitsgerechte Mitarbeiterfithrung”.

. Gesundheitsgerechte betriebliche Gemeinschaftsverpflegung

Ein Beitrag zur Pravention von Herz-Kreislauferkrankungen, die insbeson-
dere bei élteren Beschaftigten virulent werden, ist eine ausgewogene Kan-
tinenverpflegung. Die AOK bietet interessierten Betrieben hierzu eine ge-
zielte Kantinenberatung an.

. Vorbeugung und Abbau von Genuss- und Suchtmittelmissbrauch

Abhiéngigkeitserkrankungen beeintrachtigen grundsétzlich Gesundheit
und Leistungsfahigkeit der Beschaftigten und konnen mit zunehmendem
Alter schlechter ,kompensiert” werden. Betriebliche Suchtprogramme
dienen dazu, bewihrte Verfahren zur Losung von Suchtproblemen im
Betrieb in der Betriebsorganisation zu etablieren. Die AOK vermittelt Be-
trieben bei Interesse Experten zum Aufbau eines betrieblichen Hilfepro-
gramms und zur Schulung von Fiithrungskréften.

6 Gesundheitsforderung fiir dltere Beschiftigte

Vom traditionellen AOK-Service Gesunde Unternehmen profitieren grund-
sétzlich alle Beschiftigten, auch dltere Arbeitnehmer. Denn zum einen wird
dadurch eine gesundheitsférderliche Situation fiir kiinftige altere Beschaf-
tigte geschaffen, zum anderen wird fiir akute Belastungen bereits Alterer
Handlungsbedarf augenfillig und ein entsprechender Losungsprozess
initiiert.
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Zudem gilt: Mafinahmen, die der Forderung alterer Arbeitskréfte bzw. der
Sicherung ihrer Beschiftigungsfahigkeit dienen, diirfen nicht erst am Ende,
sondern miissen wahrend der gesamten Erwerbsbiographie zum Einsatz
kommen.

Von daher ist das Engagement der AOK wie auch der anderen gesetzlichen
Krankenkassen fiir betriebliches Gesundheitsmanagement ein unverzicht-
barer Beitrag fiir erfolgreiche aktive Gesundheitspolitik von Unternehmen,
fiir wirtschaftliches Wachstum und betriebliche Effizienz.

Dabei stehen spezielle Verbesserungen fiir dltere Beschiftigte im Rahmen
eines betrieblichen Gesundheitsprozesses automatisch immer dann auf der
Agenda, wenn Analysen in einem Betrieb entsprechende Probleme und
Belastungen élterer Beschaftigter deutlich machen. Durch aktive Beteili-
gung kann diese Gruppe dann ihre speziellen Problemlagen und geeignete
Losungsvorschldge selbst einbringen. In Konsequenz befassen sich dann
die innerbetrieblich Verantwortlichen gemeinsam mit iiberbetrieblichen
Beratern wie Krankenkassen und Unfallversicherungstragern mit der Um-
setzung konkreter Verbesserungen fiir die Situation alterer Mitarbeiter.

Doch auch dann, wenn die besonderen Belange édlterer Beschaftigter im
Betrieb (noch) nicht virulent sind, werden die Unternehmen von der AOK
fir dieses Thema sensibilisiert und beraten, wie sie vorausschauend schon
heute in den Erhalt der Produktivitat ihrer dlteren Beschaftigten von mor-
gen investieren kdnnen.

Die Praxiserfahrungen der AOK bestadtigen, dass derzeit nur wenige Be-
triebe Probleme speziell mit &lteren Beschaftigten signalisieren. Von daher
laufen aktuell in den good practice-Modellen der Partnerbetriebe der AOK
eher selten Praventionsmafinahmen, die konkret auf diese Zielgruppe zu-
geschnitten sind.
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7 Verbesserte Arbeitsbedingungen fiir dltere Beschiftigte bei
Rowenta - Ein Praxisbeispiel

Im Rahmen eines mehrjahrigen Modellprojektes! zum Aufbau eines an-
spruchsvollen und nachhaltigen betrieblichen Gesundheitsmanagements in
Partnerbetrieben betreut die AOK Hessen u.a. die Firma Rowenta (Herstel-
lung von Biigeleisen).

. Betriebsspezifische Arbeitssituation bei Rowenta

Die Firma Rowenta ist in der landlich strukturierten Region Hauptarbeit-
geber und beschiftigt insgesamt 600 Mitarbeiter. Ewa 40 dieser Mitarbeiter
arbeiten bereits 25 Jahre und ldnger bei Rowenta. Der Betrieb hat einen
hohen Anteil von Frauenarbeitsplatzen.

Nach der fritheren klassischen , Bandmontage” schraubte jeder Mitarbeiter
im Einzelakkord bestimmte Teile an das Biigeleisen. Im Laufe der Zeit
wurde sie mehr und mehr durch eine sog. ,verkniipfte Montage” ersetzt,
d.h., heute wird nicht mehr einzeln, sondern in Gruppen am Band gearbei-
tet. Ab einer bestimmten Stiickzahl erhélt die Gruppe eine Leistungspra-
mie. (Als ,sehr gut” gilt z.B., wenn 17 Leute in 7 Stunden 3000 Biigeleisen
zusammenmontieren).

Die Arbeit lauft als Saisonbetrieb: ab Sommer bis November wird verstarkt
fiir das Weihnachtsgeschaft produziert. Frither hat der Betrieb fiir diese
arbeitsintensiven Zeiten zusatzlich befristetes Personal eingestellt. Diese
Losung ist der Unternehmensleitung aufgrund einer neuen gesetzlichen
Regelung (Verpflichtung zur Ubernahme von befristetem Personal ab ei-
nem bestimmten Zeitpunkt in feste Vertrage) zu teuer geworden. Jetzt
muss die gleiche hohe Leistung allein mit betriebseigenem Personal er-
bracht werden. Damit muss der Betrieb nun auch in der , Hochsaison” auf

1 Es handelt sich dabei um das Modellprojekt , Integratives betriebliches Gesundheitsmana-
gement” der AOK Hessen
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seine dlteren Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen zuriickgreifen und auch sie
in dieser Phase mit einer deutlich erhéhten Arbeitsdichte belasten.

Da Rowenta mit den dlteren Beschiftigten gute Erfahrungen gemacht hat
und sie als treu und zuverldssig schatzt, will die Unternehmensleitung
vermeiden, dass gerade diese Gruppe unter der aus 6konomischen Griin-
den notwendig gewordene Erh6hung der Arbeitsdichte leidet und womog-
lich vorzeitig aus dem Arbeitsprozess ausscheiden will oder muss. Von
daher hat sich die Firma entschlossen, im Rahmen ihrer Teilnahme am
Modellprojekt der AOK Hessen fiir dieses betriebsspezifische Problem
gemeinsam mit ihren Beschiftigten eine tragfahige Losung zu erarbeiten.

J Erhohte Arbeitsdichte — eine besondere Belastung fiir

iltere Mitarbeiter
Wie bei jedem betrieblichen Gesundheitsmanagement steht am Beginn der
Prozesskette eine Analyse betriebsspezifischer Belastungen mit einem oder
mehreren bewahrten Analyseverfahren, die die AOK anbietet. Bei Rowenta
wurden Arbeitssituationsanalysen und Gesundheitszirkel durchgefiihrt
und von AOK-Experten moderiert.
Besonders die Integration von adlteren Beschiftigten in die Gesundheitszir-
kel hat sich nach Meinung betriebsinternen Prozessverantwortlichen be-
wahrt, weil diese iiber ein enormes Erfahrungspotenzial verfiigen, was die
typischen Belastungsschwerpunkte bei der Arbeit anbelangt. Hier kristalli-
sierten sich vor allem Monotonie der Arbeit und die in der Saisonphase
erhohte Arbeitsdichte, letztere insbesondere fiir die alteren Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter heraus.

. Wie fordert Rowenta die produktive Weiterbeschiftigung seiner
dlteren Mitarbeiter?

Im Rahmen der Gefdhrdungsanalyse hat der Betrieb erkannt, dass die mo-
notonen Arbeitsabldufe bei unverdndertem Leistungspensum besonders
fiir Altere ein Problem darstellen. Die Mitarbeiter von Rowenta wurden in
den Prozess eines integrierten betrieblichen Gesundheitsmanagements
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aktiv einbezogen und haben nicht nur typische Belastungen ihrer Tatigkeit
identifiziert, sondern auch praktikable Losungsvorschlage entwickelt.

Projekt 1: Job Rotation gegen Monotonie am Arbeitsplatz

Beispielsweise wechseln die Mitarbeiter in der Bandanlage inzwischen
nach der Halfte der tdglichen Arbeitszeit ihren Arbeitsplatz. Das gesamte
Team rotiert quasi im Kreis. Dieser Wechsel trdgt zum Abbau von Mono-
tonie bei und war einer der Vorschldge, die im Rahmen der von der AOK
Hessen moderierten Arbeitssituationsanalyse von den Mitarbeitern erarbei-
tet wurde. Job Rotation stand auch auf der Wunschliste der Mitarbeiter fiir
Verdanderungen der Arbeitsorganisation ganz oben. Denn dadurch wird
auch der Verschleif durch einseitige Arbeit (und damit durch einseitige
Belastungen) langfristig reduziert.

Projekt 2: ,Fiinf-Stunden-Modell” zur individuellen Steuerung der
Arbeitsdichte

Die Verdichtung der Arbeit wahrend der Saison belastet insbesondere &lte-
re Beschiftigte dann, wenn sie iiber einen langen Zeitraum erbracht wer-
den muss. Von daher hat Rowenta zusatzlich zur reguldren Friihschicht (
6.00 — 14.00 Uhr), Spatschicht (14.00 bis 22.00 Uhr), Nachtschicht (22.00 —
06.00 Uhr) und der Normalschicht ein freiwilliges sog. 5- Stunden -Modell
eingefiihrt, das Mitarbeitern ermoglicht, bei entsprechend reduziertem
Lohn das hohe Leistungspensum nicht iiber volle 8 Stunden, sondern nur
tiber 5 Stunden aufrecht halten zu miissen.

Dieses Modell (frither Hausfrauenschicht genannt) wird wegen der ver-
kiirzten Tagesarbeitszeit speziell von alteren Arbeitnehmern stark préfe-
riert. Es bedeutet zwar fiir den Schichtmeister einen zeitintensiven Pla-
nungsaufwand bei der Schichteinteilung, weil die Mitarbeiter der 5-
Stunden-Schicht in die anderen Schichten integriert werden miissen (z.B. in
die Friihschicht, aber nur von 06.00 Uhr bis 11.00 Uhr). Die alteren Beschaf-
tigten beurteilen das Modell als sehr gut, weil es ihnen aufgrund der redu-
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zierter Stundenzahl trotz des geforderten hohen Leistungspensums einen
langeren Verbleib im Betrieb ermoglicht.

Idee der Zukunft??

Im Jahresplan zum Gesundheitsmanagement steht auch das Ziel, sich im
Betrieb konsequent mit dem Thema , demographischer Wandel” zu befas-
sen. Vor diesem Hintergrund tiberlegt Rowenta Schichten einzurichten, in
denen ausschliefSlich Beschiftigte arbeiten, die auf eine Leistungspramie
verzichten. Jeder Mitarbeiter soll selbst entscheiden konnen, ob er in einer
Schicht arbeiten will, die eine Pramie in Abhdngigkeit von der tiber das Soll
definierten Stiickzahl anstrebt. Das wiirde z.B. fiir leistungsreduzierte élte-
re Arbeitnehmer Stress abbauen und einen léngeren Verbleib im Betrieb
ermoglichen.

7 Fazit

Was wir uns weder volkswirtschaftlich noch betriebswirtschaftlich leisten
konnen ist, auf die Stdrken alterer Erwerbstatiger zu verzichten, nur weil
uns das Know-how fehlt, wie diese Starken fiir den Arbeitsmarkt letztlich
verfiigbar gehalten werden konnen. Hieran haben nicht zuletzt wir Kran-
kenkassen ein existenzielles und aktuelles Interesse. Denn fiir unsere Bilan-
zen — wie auch im iibrigen fiir die Rentenversicherung — ist es von elemen-
tarer Bedeutung, Beschiftigte moglichst lange produktiv zu erhalten und
vorzeitigen Verrentungen vorzubeugen.

Das Ziel lohnt, denn wenn sich Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter unab-
héangig von ihrem Alter kontinuierlich an neue berufliche Anforderungen
anpassen konnen und dabei ihre Arbeitsfreude behalten, ist das nicht nur
ein Gewinn fiir Unternehmen und Beschiftigte, sondern nicht zuletzt auch
fiir die Krankenkassen und dariiber hinaus fiir die gesamte Volkswirt-
schaft.
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