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Vorbemerkung

Seit dem Jahr 1993 verfolgt das Bundesministeri-
um fir Arbeit und Soziales mit dem ,Programm zur
Foérderung von Modellvorhaben zur Bekampfung
arbeitsbedingter Erkrankungen® das Ziel, arbeitsbe-
dingte Gesundheitsgefahren und Erkrankungen zu
reduzieren und die Gesundheit und Sicherheit der
Beschaftigten zu erhalten.

Seit seiner inhaltlichen Neuausrichtung im Jahre
2000 fokussiert das Modellprogramm verstarkt auf
die Bewaltigung der neuen Herausforderungen an
den Arbeits- und Gesundheitsschutz, die aus dem
tiefgreifenden Wandel der Arbeitswelt resultieren. Zu
diesen Herausforderungen gehért insbesondere der
demografische Wandel in der Erwerbsbevolkerung.
Bereits im Jahr 2015 wird in Deutschland mehr als
jeder dritte Erwerbsfahige alter als 50 Jahre sein.
Bei steigendem Renteneintrittsalter und einem zu
erwartenden Riickgang an Nachwuchs- und jin-
geren Fachkraften sind deshalb der Erhalt und die
Forderung der Arbeits- und Beschaftigungsfahigkeit
alternder Belegschaften von immer groBer werden-
der Bedeutung.

Mit dem im Jahre 2006 begonnenen Férderschwer-
punkt ,Altersgerechte Arbeitsbedingungen" waren
drei Modellprojekte fiir die Erarbeitung von pro-ak-
tiven Handlungsansatzen und GestaltungsmaBnah-
men auf den Weg gebracht worden.

® GAbi - ,Gestaltung altersgerechter Arbeits-
bedingungen im Krankenhaus und Altenheim"
(www.GADbi-projekt.de)

Vorbemerkung

® LagO - Langer arbeiten in gesunden Organisa-
tionen (www.lagO-projekt.de)

® MiaA — ,Menschen in altersgerechter Arbeits-
kultur — Arbeiten diirfen, kénnen und wollen™
(www.MiaA.de).

Die Handlungshilfen mit den in den drei Modellpro-
jekten erarbeiteten Losungen und Praxisbeispielen
kdnnen bei der Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und
Arbeitsmedizin (www.baua.de) angefordert werden.

Mit dieser Broschiire liegt die Handlungshilfe von
LagO vor. Die Durchfiihrung des Modellprojekts
LagO sowie die wissenschaftliche Begleitung und
Beratung in den Betrieben Gibernahm das Institut fiir
Sozialforschung und Sozialwirtschaft (iso) in Saar-
briicken. Zu den betrieblichen Kooperationspartnern
gehorten die AUDI AG, die Berliner Stadtreinigungs-
betriebe, die Continental Automotive GmbH (Werk
Dortmund), E.ON Kraftwerke (Braunkohlentagebau
Schoéningen), die EJOT Holding GmbH & Co.KG, die
REWE Group und Volkswagen Nutzfahrzeuge.
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1. Einfithrung

1.1 Arbeit, Alter und Gesundheit

Wie in allen modernen Gesellschaften altert und
schrumpft auch die Bevdlkerung Deutschlands. Fir
Unternehmen und Arbeitsmarkt ist dabei weniger
der absolute Riickgang der Bevdlkerungszahlen be-
deutsam, als vielmehr die gravierenden Verschie-
bungen in der Altersstruktur der Erwerbsbevolke-
rung. Bei der Entwicklung hin zu ,weniger Jungen
und mehr Alteren’ wird den &lteren Erwerbsperso-
nen eine deutlich wachsende Bedeutung im Arbeits-
markt- und Beschaftigungssystem zukommen:

® Der Zustrom jlingerer Nachwuchs- und Fachkraf-
te wird geringer.

® Die Zahl der Erwerbspersonen in den mittleren
Altersgruppen, die gegenwartig die Kernbeleg-
schaften stellen, nimmt ab.

® Der Anteil der lGber 50-]Jdhrigen an den Beleg-
schaften steigt.

® Die Zahl der Uber 60-Jdhrigen, die infolge ver-
schlossener Friihverrentungspfade bis zur ge-
setzlichen Altersgrenze tdtig bleiben, wachst
deutlich an.

Unternehmen stehen damit vor der Herausforde-
rung, ihre Produktivitdt und Leistungsfahigkeit mit
einer groBeren Zahl alterer Mitarbeiter und weiter
alternden Belegschaften erhalten bzw. steigern zu
missen. Es wird einerseits darauf ankommen, die
Leistungsfahigkeit Alterer méglichst lange zu erhal-
ten und zugleich — etwa durch arbeitsorganisatori-
sche und ArbeitsgestaltungsmaBnahmen ebenso wie
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durch kontinuierliche Férderung der Gesundheits-
und Leistungspotentiale — auf sich im Lebensverlauf
verandernde Bedingungen der Leistungsverausga-
bung einzugehen und das spezifische Fahigkeits-
spektrum Alterer abzufordern.

Ansonsten droht mit dem Altern von Belegschaften
eine Zunahme von Erkrankungsféllen und Einsatz-
einschrankungen. Reprasentative Daten der Kran-
kenkassen zum betrieblichen Fehlzeitengeschehen
belegen, dass Altere zwar nicht haufiger als Jiinge-
re erkranken, aber einmal erkrankt im Durchschnitt
eine deutlich langere Arbeitsunfahigkeitsdauer ha-
ben (vgl. BKK Gesundheitsreport 2008). Die kontinu-
ierliche Zunahme der Ausfallzeiten mit dem Alter ist
vor allem auf den starken Anstieg der Muskel- und
Skeletterkrankungen zurilickzufiihren, insbesondere
in der Altersgruppe ab 50 Jahren (vgl. Heyde/Macco/
Vetter 2009).

Bei einer wachsenden Zahl alterer Beschaftigter,
die zudem — wegen der Anhebung des gesetzlichen
Rentenalters auf 67 Jahre und der Beseitigung von
Anreizen flr einen vorzeitigen Renteneintritt — lan-
ger im Erwerbsleben stehen sollen, rickt die Frage
nach ihrer dauerhaften Beschaftigungsfahigkeit in
den Mittelpunkt. Neue Bewaltigungsstrategien und
Lésungsansatze in Unternehmen und Gesellschaft
sind erforderlich, damit Altere auch ldnger arbeiten
kdnnen.

Beschaftigungsfahigkeit — mehr als eine
Anforderung an Arbeitnehmer

Beschdftigungsfdhigkeit soll nicht nur auf die Er-
werbspersonen und ihr Leistungsvermdgen (Ge-
sundheit, Qualifikation, Motivation) bezogen wer-
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den, sondern gleichermaBen auf die Betriebe und
deren Fahigkeit, dltere und alter werdende Arbeit-
nehmer adaquat einzusetzen (vgl. Morschhauser/
Ochs/Huber 2008). In dieser doppelten — individu-
ellen und betrieblichen — Perspektive kdnnen sowohl
Unternehmen als auch Beschaftigte einen Beitrag
leisten. Ein Unternehmen hat durch Arbeitsgestal-

tung, Personaleinsatz oder Personalentwicklung
wesentlichen Einfluss darauf, inwieweit Mitarbeiter/
innen ihre Gesundheit und Beschaftigungsfahigkeit
langfristig erhalten. Ebenso sind die Mitarbeiter/
innen gefordert, aktiv am langfristigen Erhalt ihrer
Gesundheit und Arbeitsfahigkeit mitzuwirken, insbe-
sondere durch lebenslanges Lernen und durch eine
gesundheitsférderliche Arbeits- und Lebensweise.

Fir eine Einschatzung der Beschéftigungsfahigkeit
alternder Belegschaften sind viele Einflussfaktoren

zu beriicksichtigen: Belastungsfaktoren ebenso wie
Ressourcen, der Wandel der Leistungsfahigkeit im
Alter, der Wandel der Arbeit im Spannungsfeld von
Stabilitat und Flexibilitdt sowie das betriebliche Ar-
beits- und Leistungsgeschehen.

Nachlassende Beschaftigungsfahigkeit auBert sich in
einem verminderten Arbeits- und Leistungsvermo-
gen, was primar durch gesundheitliche Probleme,
Qualifikationsliicken bzw. Qualifikationsdefizite oder
durch Motivationsverluste bedingt ist. Dass viele al-
tere Beschaftigte ihre Arbeit unter gegenwartigen
Bedingungen nicht langer ausiiben kénnen, weil ihre
Gesundheit und Beschaftigungsfahigkeit mit steigen-
dem Alter schwindet, belegen reprasentative Daten
zur Arbeitsunfahigkeit, zur Erwerbsminderung und
zum faktischen Renteneintrittsalter.

Gehauft auftretende Gesundheitsbeeintrachtigun-
gen alterer Arbeitnehmer sind oftmals das Ergebnis
lang andauernder Fehlbeanspruchungen. IImarinen/
Tempel (2003) ermittelten anhand von Langsschnitt-
studien in verschiedenen Berufsgruppen drei Biindel
von Risikofaktoren:

o hohe physische Arbeitsanforderungen
Beispiele: statische Muskelarbeit, Bewegen
schwerer Lasten, repetitive Arbeit, gebeugte
und gedrehte Kérperhaltungen.

o belastende und gefahrliche
Arbeitsumgebung
Beispiele: schmutzige oder nasse Umgebungs-
bedingungen, Unfallrisiko, hohe Temperaturun-
terschiede, Umgang mit Gefahrstoffen, Larm.
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e Maingel der Arbeitsorganisation
Beispiele: Rollenkonflikte, Angst vor Fehlleistun-
gen, Fehlen von Freiheitsgraden und Einfluss-
moglichkeiten, fehlende berufliche Perspektive
oder unzureichende Anerkennung durch Vorge-
setzte.

Zur Leistungsfahigkeit dlterer Beschaftigter

Die generelle Sichtweise, der zufolge dltere Men-
schen als weniger leistungsfahig, lernfahig und in-
novativ gelten (Defizit-Modell des Alters), ist jedoch
wissenschaftlich widerlegt. Zwar lassen einige phy-
sische Funktionen mit zunehmendem Alter nach.
Jedoch koénnen die ,natirlichen” Abbauprozesse
wahrend des Erwerbslebens weitgehend kompen-
siert werden, so dass sie im beruflichen Alltag kaum
zum Tragen kommen (z.B. nachlassendes Hor- und
Sehvermdégen). Untersuchungen, bei denen die be-
rufliche Leistungsfahigkeit alterer im Vergleich zu
jlingeren Beschaftigten an Hand des Arbeitsergeb-
nisses beurteilt wurden, belegen, dass ,es keinen
signifikanten Unterschied zwischen der Arbeitsleis-
tung alterer und jlingerer Arbeitnehmer gibt" (Kruse
2000). Die Ergebnisse zeigen vielmehr, dass die Leis-
tungsunterschiede zwischen den Angehdrigen einer
Altersgruppe weitaus groBer sind als jene zwischen
den verschiedenen Altersgruppen.

Altere sind demzufolge nicht weniger leistungsfahig
als Jiingere. Lediglich ihr Leistungsspektrum andert
sich in verschiedenen Facetten (vgl. Morschhauser/
Sochert 2007, Hien 2009). Bestimmte Fahigkeiten —

1. Einflihrung

wie Erfahrungswissen, Gelbtheit, Urteilsvermdgen
— entwickeln sich erst im Laufe der Zeit. Andere —
wie Kreativitat, Team- und Kooperationsfahigkeit —
verandern sich kaum, wahrend manche - wie
Muskelkraft, Seh- und Hoérvermdgen — tendenziell
abnehmen. Eigenschaften wie Arbeitsmoral/-diszip-
lin, Qualitatsbewusstsein, Verantwortungsbewusst-
sein oder Zuverlassigkeit gelten auch aus der Sicht
von Personalverantwortlichen als besondere Starken
der Alteren und werden entsprechend geschatzt
(vgl. Bellmann u.a. 2003).

Ein positives Erleben der Arbeit, vorhandene Res-
sourcen zur produktiven Bewaltigung von Arbeitsan-
forderungen sowie kompensatorische Fahigkeiten
(Resilienz) zur Bewaltigung physischer oder psychi-
scher Arbeitsbelastungen sind wesentliche Faktoren,
die zum Erhalt der Beschaftigungsfahigkeit beitragen
kénnen. Altere sichern ihre hohe berufliche Leis-
tungsfahigkeit auch deshalb, weil sie mdgliche Einbu-
Ben in einzelnen Fahigkeitsbereichen durch Starken
in anderen kompensieren kénnen (vgl. Kruse 2000).

Alternsgerechte Arbeitsgestaltung tragt diesen Tatsa-
chen Rechnung, indem sie die Leistungsfahigkeit alte-
rer Arbeitnehmer gezielt fordert. Ebenso wichtig ist es,
das Denken Uiber Alter und Altere zu verandern, impli-
zite oder explizite Altersbilder und Altersstereotypen,
die Einfluss auf personalpolitische Strategien (z.B. fiir
Rekrutierung, Personalentwicklung, vorzeitige Ausglie-
derung) haben, kritisch zu Gberpriifen, Vorurteile ge-
geniiber Alteren abzubauen und ein Klima zu schaffen,
in dem Altersdiskriminierung keinen Platz hat.
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Der Wandel des Leistungsspektrums im Alternsprozess

eher zunehmend

eher gleichbleibend

eher abnehmend

Erfahrungswissen

Allgemeinwissen

Muskelkraft

Urteilsvermdgen, Sordfalt,
Genauigkeit

Fahigkeit zu
Informationsaufnahme und
-verarbeitung

Beweglichkeit, Schnelligkeit

sprachliche Gewandtheit,

Aufmerksamkeit und

klimatische Anpassungsfahigkeit

Ausdrucksvermdgen Anpassungsfahigkeit

dispositives Denken Intelligenz, Hor- und Sehvermdégen,
Konzentrationsfahigkeit Tastsinn

Selbststandigkeit Lernfahigkeit

soziale Kompetenz Kreativitat

Verantwortungsbewusstsein

geistige Umstellungsfahigkeit

Sicherheitsbewusstsein,
Zuverlassigkeit

Merkfahigkeit im Langzeit-
gedachtnis

Geschwindigkeit der
Informationsaufnahme und
-verarbeitung

Ausgeglichenheit und
Bestandigkeit

Ausdauer: Widerstandsfahigkeit
bei normaler Belastung

Abstraktionsvermdégen

menschliche Reife

Kurzzeitgedachtnis

betriebsspezifisches Wissen,
Betriebstreue, Motivation

Widerstandsfahigkeit bei
hohen Dauerbelastungen

Zusammenstellung nach Wolff, Spief3, Mohr (2001)
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1.2 Das Umsetzungskonzept
,In sieben Schritten zur
demografiefesten Organisation’

Aktuelle Unternehmensbefragungen zeigen,™ dass
die zahlreichen Sensibilisierungsstrategien und Of-
fentlichkeitsaktivitaten mittlerweile besser greifen
als noch vor einigen Jahren und sich die Betriebe
verstarkt mit den potenziellen Auswirkungen der
demografischen Entwicklung auseinander setzen
(vgl. Adecco Institute 2008, Kienbaum 2008). Das
erniichternde Fazit der Studien aber lautet, dass
trotz steigendem Problembewusstsein und
haufig durchgefiihrter Altersstrukturanalysen weiter-
hin ein gravierendes Umsetzungsdefizit besteht.
Vielfach fehle den Personalverantwortlichen die
Kenntnis (iber geeignete Konzepte und Instrumen-
te, um ganzheitliche Gestaltungsvorhaben umsetzen
zu kénnen, oder man beschranke sich auf Ad-hoc-
Losungen anstelle von langfristigen und nachhalti-
gen PersonalmaBnahmen.

Diese Befunde sind auch ein Indikator dafir, dass
die systematische Planung, Initiierung und erfolgrei-
che Umsetzung von demografieorientierten Ge-
staltungsvorhaben in die betriebliche Praxis sehr
anspruchsvoll ist. Nicht nur der Ubergang aus der
Analyse in die Umsetzung ist haufig kritisch, sondern
auch derjenige aus der Erprobungsphase in den Re-
gelbetrieb. Vielfach brechen Vorhaben nach erfolg-
reicher Erprobung ab, weil flankierende MaBnahmen
zur Uberfithrung in bestehende Strukturen, Systeme
und Prozesse unterbleiben oder unzureichend sind
und infolgedessen kaum nachhaltige Wirkungen ent-
falten. Die vorliegende Praxishilfe setzt an diesen Er-
kenntnissen an und mdchte interessierten Betriebs-
praktikern einen ,Leitfaden’ an die Hand geben, wie
Vorhaben zur Gestaltung alternsgerechter Arbeitsbe-

1. Einflihrung

dingungen umgesetzt werden kénnen, so dass sie
nachhaltige — praventive — Wirkung entfalten.

Die Praxishilfe beschreibt die konkreten Vorgehens-
weisen und Arbeitsschritte von der Planung bis zur
Umsetzung betrieblicher Demografie-Projekte ent-
lang des Umsetzungsprozesses. Das Umsetzungs-
konzept demonstriert modellhaft, wie Unternehmen
in sieben Schritten ihre Organisation ,demografie-
fest" machen kénnen. Beispiele aus der betrieblichen
Praxis der am Projekt LagO beteiligten Unternehmen
zeigen exemplarisch, wie Vorhaben zur Gestaltung
alternsgerechter Arbeitsbedingungen in unterschied-
lichen Unternehmenskontexten und Branchen er-
folgreich realisiert werden kénnen.

Im Fokus der Praxishilfe stehen Tatigkeitsfelder
mit koérperlichen oder einseitigen Belastungen und
psychischen Fehlbeanspruchungen, die unter Al-
ternsaspekten als problematisch gelten und fiir die
praventive MaBnahmen zum langfristigen Erhalt von
Gesundheit und Beschaftigungsfahigkeit besonders
notwendig sind.

Die Vorgehensweisen bei der Umsetzung werden
in den folgenden Kapiteln ausfiihrlich beschrieben.
Das abschlieBende Kapitel beinhaltet Konzepte und
Beispiele zur Aktivierung und Qualifizierung von Be-
schaftigten, Fach- und Fihrungskraften. Die Kon-
zepte zielen darauf, das eigene Gesundheitsverhal-
ten zu andern, das Wissen um die Zusammenhange
zwischen Arbeit, Alter und Gesundheit zu verbrei-
tern und die Kompetenz zur Mitgestaltung alterns-
gerechter Arbeitsbedingungen zu férdern. Auf der
beiliegenden CD-ROM werden demografiesensible
Instrumente, Konzepte und Methoden ausfihrlich
erldutert und dokumentiert.
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Die sieben Schritte zur ,demografiefesten™ Organisation

® Unternehmensbeschluss; Aufbau von Projektstrukturen;
Demografieprojektes Kommunikation und Einbindung; interne/externe Unterstiitzung
* ® Bestandsaufnahme; Analyse von Arbeitsbedingungen und Alters-/
' i ) Beschaftigungsstruktur; Identifizierung der Handlungsbedarfe
W ® Auswahl der Handlungsfelder anhand der Analysebefunde
thgvon ® Konzipierung und Entwicklung passférmiger MaBnahmen
Mﬂ ® Festlegung von Pilotbereichen/Zielgruppen, Vorgehensweisen;
SEVPIODAITGIACT: Erprobung der MaBnahmen
Mm e Erfolgskontrolle: Wirkungen und Wirksamkeiten der MaBnahmen

W e Uberfiihrung der MaBnahmen in Regelbetrieb
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2. Einleitung demografieorientierter

Gestaltungsvorhaben — Schritt 1

2.1 Aufbau von Projektstrukturen

Viele mittlere und groBe Unternehmen haben heu-
te umfangreiche Erfahrungen mit projektférmigen
Arbeitsbezligen. Sie verfiigen (ber Standardproze-
duren und Vorgehensweisen zur effektiven Durch-
fihrung von Projekten, die sich in der betrieblichen
Praxis bewahrt haben. Wenn man im Unternehmen
beginnt, sich mit dem demografischen Wandel zu
beschaftigten, ist es sinnvoll, an bewahrte Formen
des Projektmanagements anzukniipfen, wobei dar-
auf geachtet werden sollte, diese an demografiespe-
zifische Projekterfordernisse anzupassen. Dies gilt
umso mehr, wenn nicht isolierte EinzelmaBnahmen,
sondern ganzheitlich ausgerichtete Handlungskon-
zepte umgesetzt werden sollen.

Vorhaben, die unmittelbar an den Arbeitsbedingun-
gen und der sie bestimmenden Arbeits- und Perso-
nalpolitik ansetzen, leiten zwangslaufig auch Veran-
derungen in der Organisationsstruktur ein, was mit
Irritationen, Verunsicherung und Beharrungstenden-
zen einhergehen kann. Eine Organisationsentwick-
lung hin zu einer demografiefesten Organisation
kann jedoch nur dann gelingen, wenn die aus dem
Projekt heraus entwickelten Lésungen und MaBnah-
men in die Linienorganisation transferiert und im
betrieblichen Alltag gelebt werden. Dieser Transfer
muss sorgfaltig eingeleitet und durch ein Verande-
rungsmanagement begleitet werden.

Um einen reibungslosen und effektiven Projekt-
ablauf zu gewahrleisten, ist es zunachst erfor-
derlich, Projektverantwortliche zu benennen.

2. Einleitung demografieorientierter Gestaltungsvorhaben — Schritt 1

Sie sollten idealerweise (ber ,Beziehungs- und
Netzwerkressourcen’ verfligen, damit sie die Schnitt-
stelle zwischen Management, Fiihrungsorganisa-
tion, Belegschaft und Betriebsrat problemlos aus-
fullen. Fachlich sind die Projektverantwortlichen
meist dem Personalwesen oder dem Gesundheits-
management zugeordnet, was bei demografiebe-
zogenen Vorhaben Vorteile hat. Aufgrund ihrer fach-
lichen Einbindung sind ihnen die Instrumente der
Personalpolitik bzw. des Arbeitsschutzes bekannt, und
sie kdnnen Netzwerkressourcen leichter aktivieren.

Die Projektverantwortlichen werden — zumindest in
gréBeren Unternehmen mit ausdifferenzierten Struk-
turen — von einem Projektteam oder einer Arbeits-
gruppe unterstiitzt, der Fach- und Flhrungskrafte
angehoren, die aufgrund ihrer Funktion unmittelbar
mit den Themen Gesundheit, Arbeit und Personal
befasst sind:

® Fachkrafte des betrieblichen Arbeits- und
Gesundheitsschutzes, u.a. Sicherheitsexperten,
Ergonomen, Arbeitsplaner und -gestalter sowie
Betriebsarzte

® Fachkrafte aus dem operativen Personalwesen,
u.a. Personalreferenten, Personalentwickler,
Trainer

® Personalleiter als Vertreter des strategischen
Personalmanagements

® Fihrungskrafte aus den operativen (Interven-
tions-)Bereichen

® \lertreter des Betriebs-/Personalrates (auch Schwer-
behindertenvertreter).
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Sowohl Entscheidungstrager im Sinne von Machtpro-
motoren als auch fiir die Umsetzung relevante Fach-
und Fihrungskrafte im Sinne von Fach- und Prozess-
promotoren sind in geeigneter Form einzubeziehen.
Macht-, Prozess- und Fachpromotoren ibernehmen
unterschiedliche Rollen und unterstiitzende Funk-
tionen im Umsetzungsprozess, die sich wechselseitig
erganzen (vgl. Reindl u.a. 2008).

In der Praxis lassen sich diese Rollen nicht immer
eindeutig trennen. Nicht selten hangt der Pro-
jekterfolg vom ausgepragten Engagement einzelner
Schlisselpersonen ab, die als machtvolle Treiber
oder ,Kiimmerer’ wirken. Die Initierung und Um-
setzung von Demografie-Projekten bedarf solcher

Praxisbeispiel AUDI AG

Strategische Steuerung und operative
Umsetzung — Vorgehensweise bei der
AUDI AG

Das Demografie-Projekt der AUDI AG ist zentra-
ler Bestandteil der MaBnahmen zur Erreichung
der strategischen Unternehmensziele und dient
dazu, das Unternehmen angesichts des Alters-
strukturwandels zukunftsfahig zu machen. Das
Unternehmen ist bestrebt, mit einer dlter werden-
den Belegschaft seinen Wettbewerbs- und Inno-
vationsvorsprung weiter auszubauen. Diese Ziele
lassen sich nur mit motivierten, qualifizierten und
leistungsfahigen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
erreichen. Konzepte zum Erhalt von Leistungs- und
Beschaftigungsfahigkeit Uber die heutigen Alters-
austrittszeitpunkte hinaus sind eine Voraussetzung
fur den Erhalt der Wettbewerbsfahigkeit. Durch
eine pro-aktive — und somit zukunftsfahige — Perso-
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Promotoren und engagierter Personen, die aber nur
in dem MaBe erfolgreich sein kénnen, wie sie durch
entsprechende Beschliisse ihrer Geschaftsfiihrung
bzw. Vorstédnde gestiitzt sowie durch Beschaftigte
und Arbeitnehmervertretung begleitet werden.

Das Projektmanagement in GroBunternehmen wie-
derum gliedert sich haufig in ein operativ tatiges
Projektteam, dem professionsiibergreifend zahl-
reiche Fachkrafte und Teilprojekte zugeordnet sind
und einen Ubergeordneten Steuerkreis, besetzt mit
Managementvertretern und Betriebsrat, der strate-
gische Aufgaben sowie ein Projektcontrolling wahr-
nimmt (# Praxisbeispiel AUDI).

nalpolitik beabsichtigt Audi, sich im Spitzenfeld der
attraktivsten Arbeitgeber zu positionieren, was mit
Rekrutierungsvorteilen im Wettbewerb um die bes-
ten Fachkrafte auf dem Arbeitsmarkt verbunden ist
und zur langfristigen Bindung der Mitarbeiter/innen
an das Unternehmen beitragt.

Die hohe strategische Relevanz, die das Demografie-
Projekt fiir das Unternehmen hat, lasst sich neben der
Einbettung in die Unternehmensziele an weiteren in-
haltlichen und strukturellen Merkmalen erkennen:

® ausdifferenzierte Projektstruktur

® zentrale Steuerung und dezentrale Umsetzung
des Vorhabens

® Bereitstellung von zeitlichen, personellen und
finanziellen Ressourcen.
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Nach Verabschiedung eines Vorstandsbeschlusses
wurden Projektsstrukturen aufgebaut, die den be-
trieblichen Verfahrens- und Vorgehensweisen und
der beteiligungsorientierten Kultur des Unterneh-
mens entsprechen. Das Projektmanagement bei

Die Projektstruktur bei AUDI

2. Einleitung demografieorientierter Gestaltungsvorhaben — Schritt 1

Audi umfasst unterschiedliche Akteurs- und Ent-
scheidungsebenen und definiert Schnittstellen, die
ein arbeitsteiliges und zugleich einheitliches Vor-
gehen ermdglichen und zu einer effizienten Um-
setzung beitragen.

Steuerkreis

In die Linienorganisation
Uberflihrte Projektthemen:

{

Kernteam

» Kommunikation/Change
* Individuelle Arbeitszeit-
systeme
/ * Datensysteme
« ATZ
* Gesundheitsforderung
und Pravention

1

Teilprojekte (unter Beteiligung aller Geschaftsbereiche)

Direkte Bereiche

Horizontale Laufbahnen
und Personalsteuerung

Arbeitsgestaltung
Produktion

Indirekte Bereiche

Verknipfung
PE-Instrumente

Zur strategischen Steuerung des Gesamtprojekts
Demografie wurde ein den Teilprojekten (iber-
geordnetes Gremium (Steuerkreis) gebildet, das
sowohl die inhaltlichen Weichenstellungen und
die (ibergreifenden Zielsetzungen definiert als
auch fur das Projektcontrolling zustandig ist. Zu

den Mitgliedern dieses Steuerkreises gehdren der
Personalvorstand, leitende Fiihrungskrafte aus
samtlichen Geschaftsbereichen beider Standorte
(Ingolstadt, Neckarsulm) sowie Vertreter des Be-
triebsrates. Durch die hierarchisch hochrangige
Besetzung liber alle Geschaftsbereiche hinweg
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kénnen Entscheidungen einvernehmlich getroffen
werden. Dadurch wird eine Ubereinkunft erleich-
tert und der Grad der Selbstverpflichtung zur Ein-
I6sung der vereinbarten Absprachen erhoht.

In regelmaBigen Abstanden berichten die Pro-
jektverantwortlichen im Steuerkreis Uber die Fort-
schritte im Gesamtprojekt und in den Teilprojek-
ten. Der Steuerkreis entscheidet letztlich auch
dariiber, ob MaBnahmen nach der Erprobungspha-
se unternehmensweit in allen Bereichen eingefiihrt
bzw. angeboten werden sollen. Diese Entschei-
dung erfolgt auf der Basis von Empfehlungen des
Kernteams, die wiederum auf den Befunden und
Erkenntnissen der Evaluation der erprobten MaB-
nahmen beruhen.

Die operative Steuerung des Gesamtprojekts erfolgt
durch das Kernteam, das aus dem Projektleiter und
mehreren Teammitgliedern aus unterschiedlichen
Funktionsbereichen besteht. Die Koordination der
verschiedenen Teilprojekte, die sich jeweils auf be-
stimmte betriebliche Handlungsfelder konzentrieren,
erfolgt ebenfalls durch das Kernteam. Die organisa-
torische Verankerung des Kernteams in der Perso-
nalabteilung fiir Grundsatzfragen mit direkter Be-
richterstattung zum Personalvorstand ist aufgrund
der vorhandenen Betriebskenntnisse und des hohen
innerbetrieblichen Vernetzungsgrades hilfreich um
die Kooperation und Einbindung mit den fiir die Um-
setzung relevanten Funktions- und Fachbereichen
sicherzustellen.
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Das Kernteam hat dariiber hinaus Schnittstellen-
funktion in die Linienorganisation, zur Fihrungs-
organisation in den Fertigungsbereichen, zum
Gesundheitsmanagement, zu der fir die Personal-
entwicklung zustandigen Audi Akademie und zu
weiteren flir die Umsetzung relevanten internen
und externen Experten.

In den Teilprojekten werden anhand der im Steu-
erkreis verabschiedeten (Grob-)Konzepte konkrete
MaBnahmen und Verfahren entwickelt, die auf die
spezifischen Handlungsbedarfe und Rahmenbe-
dingungen der einzelnen Geschaftsbereiche zuge-
schnitten sind, wobei allerdings die betrieblichen
Standards mitberticksichtigt werden, damit sie in
die bestehenden Verfahren und Prozesse eingeglie-
dert werden kdnnen.

Die arbeitsteilige und partizipative Vorgehenswei-
se bei der Initiierung und Umsetzung des Demo-
grafie-Projektes erfordert zwar einen héheren Ab-
stimmungs- und Kommunikationsaufwand, ist aber
hinsichtlich des Ergebnisses sowie der Prozessab-
sicherung und der Qualitatssicherung auBerordent-
lich effektiv. Durch die Einbindung der verschiede-
nen Akteursgruppen in die Entscheidungsprozesse
kann eine Ubereinkunft und damit ein hoher Ver-
pflichtungsgrad leichter hergestellt werden, auch
oder gerade weil die Betroffenen zu (Mit)Gestaltern
und Treibern des Verdnderungsprozesses gemacht
werden.
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2.2 Projektverantwortlichkeiten
und Ressourcen

Das Risiko des Scheiterns von langerfristig ausge-
richteten und umfassend angelegten Demografie-
projekten ist relativ hoch und zwar aus mehreren
Griinden. Das Demografie-Thema ist ein umfassen-
des und zugleich ,weiches", zunachst unbestimmtes
Thema, das erst handhabbar gemacht werden muss.
Uberdies ist es eine Querschnittsaufgabe, die an vie-
len Baustellen zugleich zu bearbeiten ist. Wird das
Vorhaben nicht sorgfaltig eingeleitet und der Um-
setzungsprozess nicht systematisch gesteuert und
flankiert, kdnnen sich Unternehmen mdoglicherweise
daran Uberheben. Als Querschnittsthema greift De-
mografie in die Zustandigkeiten vieler unterschiedli-
cher Verantwortungstrager ein.

Derartige Vorhaben drohen zudem immer dann ins
Stocken zu geraten oder komplett von der Agenda
zu verschwinden, wenn auf Unternehmensebene
andere Prioritdten gesetzt oder umfassende Reorga-
nisationen eingeleitet werden. Demografie-Projekte
kénnen allerdings auch deswegen scheitern oder im
Sande verlaufen, weil die Projektzustandigkeiten und
Verantwortlichkeiten unklar sind, weil personelle, zeit-
liche oder finanzielle Ressourcen fehlen, weil Schliis-
selpersonen wie engagierte Kimmerer nicht mehr zur
Verfligung stehen oder weil personelle Wechsel in der
Projektverantwortung zu Brtlichen in den Kommunika-
tions- und Abstimmungsprozessen fiihren.

Um eine erfolgreiche Umsetzung sicherzustellen,
sollten folgende Fragen — mdglichst friihzeitig, also
vor Projektstart — verbindlich geklart werden:
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® Personalkapazitaten:

- Welche (zusatzlichen) personellen Kapazitaten ste-
hen dem Projekt zur Verfiigung?

- Sind die Projektaufgaben ,on top’ zu erfiillen oder
werden die Projektbearbeiter fiir die Dauer der
Umsetzung von ihren reguldaren Arbeitsaufgaben
entbunden?

e Verantwortlichkeiten:

- Wie erfolgt die Arbeits- und Aufgabenteilung im
Projektteam und zwischen Projektteam und Fach-/
Flihrungskraften?

- Welche Entscheidungsbefugnisse und Handlungs-
spielrdume haben die Projektverantwortlichen?

o Entscheidungsfindung:

- Wie erfolgt die Entscheidungsfindung, welche be-
trieblichen Handlungsfelder prioritar berticksich-
tigt, welche MaBnahmen erprobt und anschlieBend
in den Regelbetrieb lberflihrt werden sollen?

e Kompetenzen:

- Welche fachlichen und methodischen Kompetenzen
werden fir die Projektumsetzung benétigt? Sind
diese im Unternehmen vorhanden oder bedarf es
externer Unterstiitzung?

e Kosten und Investitionen:

- Welche Kostenstelle Ubernimmt die anfallenden
Kosten bei der Erprobung bzw. Umsetzung von
MaBnahmen, z.B. fiir Freistellung der Beschaftigten
zur Teilnahme an MaBnahmen?

- Werden zusatzliche Investitionsmittel fiir ergonomi-
sche Verbesserungen oder technische Veranderungen
an den Arbeitsplatzen bereitgestellt?
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Die Klarung dieser Fragen tragt dazu bei, mégliche
Reibungsverluste, Ziel- und Interessenskonflikte zu
minimieren. Wenn MaBnahmen nicht nur konzipiert,
sondern tatsdchlich in die betriebliche Praxis umge-
setzt werden sollen, ist damit ein deutlicher Mehr-
aufwand verbunden. Unternehmen sollten deshalb,
um die Erfolgstrachtigkeit zu erhéhen, die Projekte
mit angemessenen finanziellen, personellen und zeit-
lichen Ressourcen ausstatten. Dies gilt vor allem fiir
ganzheitliche Demografie-Vorhaben, die aufgrund
ihrer Vielfalt an Handlungsfeldern und MaBnahmen,
von den zentralen Projektakteuren nicht ,nebenamt-
lich” zu bewadltigen sind.

Je nach BetriebsgréBe, vorhandenen Ressourcen
und Fachkompetenzen kann es nitzlich fir Unter-
nehmen sein, auf externe Unterstiitzung und Be-
ratung zurtickzugreifen:

® Wissenschaftler und Organisationsberater
Um den Wissenstransfer und die Umsetzung
zu beschleunigen, greifen Unternehmen hau-
fig auf die Expertise von Wissenschaftlern oder
Organisationsberatern zuriick. Auch die Verga-
be von Bachelor- und Diplomarbeiten ist zu
empfehlen.

e Demografie-Berater
Vor allem an Klein- und Handwerksbetriebe rich-
ten sich die Angebote der sogenannten Demo-
grafie-Berater, die sich in einem von INQA (In-
itiative Neue Qualitdt der Arbeit, www.inga.de)
initiierten bundesweiten Netzwerk zusammen-
geschlossen haben (www.demografie-experten.
de). Diese Demografie-Berater haben in der Re-
gel eine INQA-zertifizierte Kurzausbildung absol-

18

viert und stehen interessierten Unternehmen als
Berater und Trainer zur Verfligung.

e jnstitutionelle Anbieter fiir Prdavention
Berufsgenossenschaften, gesetzliche Unfallkas-
sen und (Betriebs-)Krankenkassen haben mittler-
weile zahlreiche Angebote zur betrieblichen Ge-
sundheitsférderung und Pravention entwickelt,
die ebenfalls von Unternehmen nachgefragt wer-
den kénnen.

2.3 Der Betriebs-/Personalrat
als Mitgestalter

Die friihzeitige Unterrichtung und Einbindung der Ar-
beitnehmervertretung ist, soweit sie nicht bereits als
Mitinitiator oder Unterstiitzer des Demografie-Vorha-
bens fungiert, flr eine erfolgreiche Umsetzung von
praventiven MaBnahmen unerlasslich. Ein gemeinsa-
mes Engagement von Management, Projektakteuren
und Betriebs-/Personalrat schafft eine gesamtbe-
triebliche Handlungsbasis fiir notwendige Verande-
rungen. Als strategischer Akteur und Verbiindeter ist
der Betriebs-/Personalrat ein wichtiger Machtpromo-
tor und nimmt zudem eine entscheidende Vermittler-
funktion zwischen ,oben’ und ,unten’ ein.

Aufgrund seiner direkten Kontakte in die Belegschaft
hinein kennt er die Stimmung an der Basis sehr ge-
nau und beeinflusst auch wesentlich die Meinungs-
bildung innerhalb der Belegschaft. Er kann entschei-
dend mithelfen, die mit der Demografie-Thematik
héufig verbundenen Angste und Vorbehalte in der
Belegschaft abzubauen und die Bereitschaft der Be-
schaftigten zur aktiven Mitwirkung zu erhdhen.

Der Betriebsrat als Interessens- und Vertretungsor-
gan der Belegschaft kann vielfach Mitbestimmungs-
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und Mitwirkungsrechte bei der Umsetzung von De-
mografievorhaben geltend machen. Verschiedene
betriebliche Handlungsfelder, die fiir demografie-
orientierte PraventionsmaBnahmen von Relevanz
sind, unterliegen der betrieblichen Mitbestimmung
oder berlihren gar, wie z.B. die Lohngestaltung,
tarifrechtliche Regelungen, die nur mit Beteiligung
und Zustimmung der jeweiligen Vertragspartner
geandert werden konnen. Dies gilt gemd Be-
triebsverfassungsgesetz insbesondere fiir die
Felder der Arbeits- und Leistungspolitik, fir Ar-
beitszeit- und Pausengestaltung, fiir Arbeits- und
Gesundheitsschutz, fiir betriebliche Qualifizierungs-
und Weiterbildungsplanung, flir Personalbedarfs-
planung und Personaleinsatz (Versetzungen, Tatig-
keitswechsel, Jobrotation) und dariiber hinaus auch
fir die Durchfiihrung von Mitarbeiterbefragungen,
Gefahrdungsanalysen oder den Einsatz des Work
Ability Index.

Damit die spezifischen Bedirfnisse und Bedarfe
leistungsgeminderter oder schwerbehinderter Be-
schaftigter adaquat berticksichtigt werden, ist die
Schwerbehindertenvertretung von Anfang an
ebenfalls in das Gestaltungsvorhaben einzubeziehen.
Um betrieblichen Praxen einer — bewussten oder un-
bewussten — Altersdiskriminierung auf die Spur zu
kommen, sollte auch der/die Gleichstellungsbeauf-
tragte hinzugezogen werden.

2.4 Sensibilisierung und Einbindung
der Beschiftigten

Die mit dem Altersstrukturwandel einher gehenden

Herausforderungen fiir das Unternehmen und die

Beschaftigten sollten friihzeitig innerbetrieblich the-

matisiert werden. Um einen anderen Blick auf das

Alter und die Alteren zu gewinnen, ist es zunéchst
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wichtig, ein Bewusstsein bzw. eine Sensibilitat im
Unternehmen dafiir zu schaffen und ein glinstiges
Klima fir Veranderungen zu bereiten. Die Kommuni-
kationsstrategie zur Sensibilisierung richtet sich vor
allem an die Arbeitnehmer, um diese ebenfalls ,ins
Boot zu holen’ und aktiv in die Verdnderungsprozes-
se einzubeziehen.

Zur innerbetrieblichen Kommunikation kdnnen die
gangigen Informationskandle und -medien genutzt
werden:

® Dbetriebliche Medien wie Mitarbeiterzeitschrift,
Mitarbeiterportal des Intranets;

® Flyer zu dem Gesamtvorhaben oder zu konkreten
MaBnahmen und Angeboten;

® Poster mit Kernbotschaften, die an zentralen
Kommunikations- und Treffpunkten ausgehangt
werden;

® \Vorstellung des Vorhabens auf betrieblichen
Foren, Arbeitskreisen oder auf Betriebsversamm-
lungen;

® Durchflihrung von Workshops zur Aktivierung
der Beschaftigten (# Kap. 9.1).

Thematisiert werden neben allgemeinen Informatio-
nen zu den Hintergriinden des demografischen Wan-
dels vor allem die betriebs- und mitarbeiterbezogenen
Folgen des Alterungsprozesses. Neben der Informati-
on Uber konkrete Vorhaben und MaBnahmen geht es
insbesondere darum, die Mitarbeiter/innen dafiir zu
sensibilisieren, dass das Thema ,Gesund Altern’ alle
betrifft, die Jiingeren ebenso wie die Alteren.
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Um die Vorruhestandsmentalitdt’ aufzubrechen, ist
den Beschaftigten nachdriicklich zu vermitteln, dass
sie ihre Erwerbsbiografie nicht mehr auf einen még-
lichst friihen Erwerbsausstieg hin ausrichten kénnen,
sondern sich auf ein langeres Arbeits- und Berufsle-
ben einstellen missen. Damit ein gesundes Arbeiten
bis zur Rente mdglich ist, bedarf es gemeinsamer
Anstrengungen — von Seiten des Unternehmens und
der Beschaftigten.

Wichtig ist es, positive Signale an die Belegschaft
zu senden, indem glaubwiirdig vermittelt wird, dass
das Unternehmen bestrebt ist, die Mitarbeiter/innen
moglichst lange in Beschaftigung zu halten und an
das Unternehmen zu binden. Um die Motivation der
alteren Arbeitnehmer zu erhalten, muss Uberzeu-
gend verdeutlicht werden, dass das Unternehmen
die Alteren weiterhin braucht und schétzt.

Die Kommunikationsstrategie richtet sich an die Ge-
samtbelegschaft. Die demografiebezogenen Gestal-
tungsvorhaben sollten immer als ,Alternsthema’
kommuniziert werden, das jung und alt gleicher-
maBen betrifft und keinesfalls als ,Altersthema’, das
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die alteren Beschaftigten als primdre Adressaten in
den Fokus riickt (vgl. Reindl u.a. 2004). Angebote
oder MaBnahmen, die sich exklusiv an bestimmte
Altersgruppen richten, stoBen in der Regel auf Ab-
lehnung — und zwar alterslibergreifend, weil sie den
Grundsatzen der Gleichbehandlung widersprechen.
Wer die Arbeits- und Beschaftigungsfahigkeit zum
JAltersthema’ macht, hat die Alteren gegen sich,
weil diese sich stigmatisiert flihlen oder er bringt die
Jungen gegen sich auf, weil diese darin eine Vor-
zugsbehandlung der Alteren sehen.

Ein sensibler Umgang mit dem ,Alternsthema’ ist
notwendig, auch um stereotype Alterszuschrei-
bungen zu vermeiden, die mdglicherweise zu einer
Verfestigung statt zu einer Uberwindung des Defizit-
Bildes vom Alter beitragen.
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3. Analyse der betrieblichen

Ausgangssituation — Schritt 2

Altersstrukturen und Alterungsprozesse der Beleg-
schaften erlauben keine direkten Rickschlisse auf
die betriebliche Wettbewerbsfahigkeit. Ob Unterneh-
men auch mit dlteren Belegschaften innovativ und
leistungsfahig sind, hangt stark von den jeweiligen
betrieblichen Arbeitsbedingungen, den Arbeitskon-
texten, dem Leistungsgeschehen und den sie beein-
flussenden arbeits- und personalpolitischen Strate-
gien ab. Fir den Erhalt der Beschaftigungsfahigkeit
Uber die gesamte Erwerbsbiografie hinweg ist die
Qualitdt der Arbeit von zentraler Bedeutung.

Eine sorgfaltige Analyse der betrieblichen Ausgangs-
situation ist die Voraussetzung, dass betriebspe-
zifische Problemstellungen und Handlungsbedarfe
angesichts des Altersstrukturwandels erkannt und
konkret benannt werden koénnen. Erst mit Bezug
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auf konkrete Herausforderungen, Probleme und
Chancen im einzelnen Unternehmen kann ein Pro-
blembewusstsein erzeugt und die Aufmerksamkeit
auf die mit dem Alterungsprozess einhergehenden
potenziellen Auswirkungen gelenkt werden. Die Ana-
lysebefunde sind zudem eine wichtige Argumenta-
tionshilfe, um pro-aktives Handeln innerbetrieblich
einfordern und legitimieren zu kénnen.

Die betriebliche Ausgangssituation — Altersstruktur,
Beschaftigtenstruktur, Arbeitsbedingungen — unter-
scheidet sich von Unternehmen zu Unternehmen
und oftmals sogar unternehmensintern von Arbeits-
bereich zu Arbeitsbereich. Demzufolge variieren
auch die Problemlagen und die konkreten Hand-
lungsbedarfe, die sich aus dem Alterungsprozess
der Belegschaften ergeben kénnen. Teils kdnnen be-
reits differenzierte Analysen der Altersstruktur und
der Arbeitsbedingungen Hinweise zu Handlungsbe-
darfen und mdglichen Gestaltungsansatzen liefern.
In der Regel sind aber vertiefende und erganzende
Analysen notwendig, um zu ,belastbaren’ Aussagen
zu gelangen. Dazu bedarf es dann des Einsatzes
weiterer Instrumente bzw. eines ,Methoden-Mix"
(# Praxisbeispiel Volkswagen Nutzfahrzeuge).

© Foto
VW Nutzfahrzeuge
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Praxisbeispiel VW Nutzfahrzeuge

Kombination unterschiedlicher
Instrumente zur Analyse der
betrieblichen Ausgangssituation

Bei Volkswagen Nutzfahrzeuge wurden unter-
schiedliche Instrumente zur Analyse der betrieb-
lichen Ausgangssituation unter demografischen
Gesichtspunkten eingesetzt. Im Blickfeld standen
dabei sowohl Charakteristika der Beschaftigten
(Alter, Gesundheit, Qualifikation) als auch Merk-
male der Arbeitsbedingungen (Ressourcen, Ar-
beitsbelastungen).

Zum eingesetzten Methoden-Mix gehdrten diffe-
renzierte Altersstrukturanalysen und -prognosen
fur verschiedene Beschaftigtengruppen und Ar-
beitsbereiche. StandardmaBig wurden Gefahr-
dungsbeurteilungen fiir sémtliche Arbeitsplatze im
Werk durchgefiihrt, deren Ergebnisse ebenfalls in
die Ist-Analyse einflossen. Dariliber hinaus wur-
den Arbeitsanforderungen und Arbeitsbelastungen
in einem beteiligungsorientierten Ansatz in KVP-
Workshops thematisiert. In diesen Gesprachsrun-
den wurden unter fachlicher Anleitung zugleich
nach Maglichkeiten gesundheitsforderlicher Ar-
beitsgestaltung gesucht.
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Im Rahmen des LagO-Projektes fanden zudem Ex-
pertengesprache mit Fach- und Fihrungskraften
sowie mit dlteren Beschaftigten statt. In den Ge-
sprachen wurde reflektiert, wie ein langeres und
gesundes Arbeiten geférdert und unterstiitzt wer-
den konnte. Arbeitsplatze und Arbeitsablaufe, die
in den Gesprachen eher als ,alterskritisch’” beurteilt
worden waren, wurden anschlieBend von betrieb-
lichen Fachkraften detailliert untersucht. Im Rah-
men von Arbeitsplatzbeobachtungen wurden auch
gesundheitsriskante Arbeitsweisen oder problema-
tische Kérperhaltungen fotografisch dokumentiert.
Diese Dokumentation diente als Diskussionsgrund-
lage fiir Beschaftigte und Fach-/Flihrungskrafte,
um gemeinsam Vorschldage zum Abbau von Ar-
beitsbelastungen zu entwickeln. Zahlreiche ergo-
nomische Verbesserungen konnten in diesem be-
teiligungsorientierten Prozess umgesetzt werden.

Eine schriftliche Mitarbeiterbefragung diente dazu,
die Einschatzungen der Beschaftigten zu korper-
lichen und psychischen Arbeitsbelastungen und zu
gesundheitlichen Beeintrachtigungen, aber auch zu
Ressourcen bzw. zu positiven Merkmalen der Ar-
beit auf breiter empirischer Basis zu erfassen. Dazu
wurde der Fragebogen ,Gesundes Arbeiten’ einge-
setzt und erprobt (& Toolbox CD-ROM).
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Wie empfinden Sie Ihre Arbeitssituation in Bezug auf folgende Merkmale ... ?

... selbststandige Einteilung der Arbeit ~ Be®<h !

Bereich 2

Bereich 1

Bereich 2

. Verantwortung (z.B. fir Material,
Personal)

. Zusammenarbeit mit
Arbeitskollegen

Bereich 1

Bereich 2

Nutzfahrzeuge

Neben einer Gesamtauswertung erfolgte auch eine
nach Altersgruppen und Arbeitsbereichen diffe-
renzierte Auswertung der Ergebnisse. Bei der al-
tersdifferenzierten Auswertung zeigten sich nur
geringe Unterschiede zwischen ,Alt und Jung" im
Antwortverhalten. Uber 50-jahrige Beschaftigte be-
kundeten im Vergleich zu den Jiingeren eine hé-
here Arbeitsmotivation und Verbundenheit mit dem
Unternehmen. Auch hinsichtlich der Selbsteinschat-
zung, die Arbeit noch bis zum Rentenalter ausiiben
zu kénnen, nahmen die Alteren sehr viel h&ufiger
als die Jiingeren eine optimistische Perspektive ein.

. ziemlich gut
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es geht so . sehr schlecht

sehr gut trifft nicht zu Ziemlich schlecht

Im Generationenvergleich unterschieden sich die
Ergebnisse insgesamt nur geringfiigig, allerdings
zeigten sich deutliche Unterschiede im Vergleich der
Arbeitsbereiche.

Die aufbereiteten Ergebnisse der Mitarbeiterbefra-
gung wurden anschlieBend in betrieblichen Arbeits-
kreisen vorgestellt und diskutiert. Sie dienten als
Input, um weiterflihrende Ideen zur Férderung von
Gesundheit und Beschaftigungsfahigkeit zu ent-
wickeln und geeignete MaBnahmen zu konzipieren.

Nebenstehende Ab-
bildung zeigt aufbe-
reitete Ergebnisse zu
einem Item aus der
Mitarbeiterbefragung
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Wie umfangreich und differenziert eine Analyse sein
sollte, hangt ab von den betriebsspezifischen Gege-
benheiten, dem jeweiligen Erkenntnisinteresse, den
vorhandenen Ressourcen, der UnternehmensgroBe
sowie der Zusammensetzung der Belegschaft res-
pektive der Homogenitat bzw. Vielfalt der jeweiligen
Arbeits- und Tatigkeitsfelder.

Bei der Analyse geht es im Kern darum, einen Ab-
gleich zwischen vorhandenen Humanressourcen
(Altersstruktur, Qualifikation, Beschaftigtenstruktur)

Vorgehensweise bei der Ist-Analyse:

® Alters-/Beschdftigtenstruktur:

differenzierte Altersstrukturanalysen in Kombinati-
on mit weiteren altersstrukturellen Daten — herun-
tergebrochen auf Arbeitsbereiche, Beschaftigten-
und Funktionsgruppen (& Toolbox CD-ROM)

® Arbeits- und Leistungsbedingungen:
Untersuchung der gegenwartigen Arbeitsbedingun-
gen, Arbeitsanforderungen, Belastungen und Res-
sourcen der Arbeit sowie der sie beeinflussenden
Arbeits- und Personalpolitik unter altersstrukturel-
len Aspekten ($ Toolbox CD-ROM)

Analyse der Alters- und
Beschaftigtenstruktur

Eine Analyse der betrieblichen Altersstruktur ist ein
guter Einstieg, um sich innerbetrieblich intensiver mit
dem Altersstrukturwandel auseinander zu setzen, da
sie sowohl die Gegenwart als auch die Zukunft in den
Blick nimmt (ausfihrliche Anleitungen zur Durchfih-
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und betrieblichen Arbeits- und Leistungsbedingun-
gen (Ressourcen, Belastungen) vorzunehmen, um
zu priifen, inwieweit das Unternehmen bereits ,de-
mografiefest’ ist bzw. welche Gestaltungsbedarfe zur
Entwicklung einer ,gesunden’ Organisation bestehen
(% Kap. 4). Untersucht wird, ob die gegenwartigen
betrieblichen Rahmen- und Arbeitsbedingungen ei-
nem steigenden Anteil dlterer Beschaftigter gerecht
werden kénnen bzw. welche Risiken die praktizierte
Arbeits- und Personalpolitik bei einer alternden Be-
legschaft in sich birgt.

® Bestandsaufnahme:

systematische Erhebung der bereits praktizierten
Konzepte und MaBnahmen (Personalpolitik- und
Arbeitspolitik, Gesundheitsférderung)

® Problemanalyse:
Aufbereitung und Abgleich der Ergebnisse, Inter-
pretation der Befunde

rung und Interpretation einer Altersstrukturanalyse
% CD-ROM). Eine differenzierte Altersstrukturana-
lyse — nach Arbeitsbereichen, Beschéftigten- und
Funktionsgruppen — dient als Ausgangspunkt einer
vertiefenden Exploration, reicht allein jedoch nicht
aus, um die Ausgangssituation im Unternehmen an-
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gemessen abbilden und konkrete Handlungsbedarfe
ableiten zu kénnen.

Demografierelevante Erkenntnisse erschlieBen sich
nicht allein aus dem kalendarischen Alter der Be-
schaftigten. Eine Altersstrukturanalyse macht keine
Aussagen zu ihrer kérperlichen und geistigen Fitness,
geschweige denn zur gegenwartigen und zuklinfti-
gen Qualifikationsstruktur, zu Personalbedarfen oder
zu Arbeitsanforderungen. Von daher sollten Aussa-
gen zur Altersstruktur nicht tGiberbewertet werden.

Zur Erfassung des altersstrukturellen Kontextes wer-
den weitere fiir die Arbeits- und Personalpolitik rele-
vante Strukturdaten — differenziert nach Arbeitsbe-
reichen — herangezogen und ausgewertet:

® Geschlechterzusammensetzung

® (Formal-)Qualifikation

® Beschaftigtengruppen (Fach-/Arbeiter, Angestellte)
® Beschaftigungsstatus (Auszubildende, Vollzeit-/

Teilzeitkrafte, befristete oder geringfligige Be-
schaftigungsverhdltnisse, Leiharbeiter)

3. Analyse der betrieblichen Ausgangssituation — Schritt 2

® Teilnahme an betrieblicher Weiterbildung (diffe-
renziert nach Alter, Geschlecht, Beschaftigungs-
status, Qualifikation)

® Fluktuation

® Altersiibergange (absehbare Altersaustritte, In-
anspruchnahme von Altersteilzeit und Friihver-
rentung, faktisches Erwerbsaustrittsalter)

® Beschaftigungsdauer

® Auswertung der krankheitsbedingten Fehlzeiten
nach Arbeitsbereichen, Alters- und Beschaftig-
tengruppen.

Diese zusatzlichen Datenanalysen geben wichti-
ge Hinweise auf zukinftige Problemstellungen und
liefern zugleich Ansatzpunkte zur Entwicklung ziel-
gruppengerechter MaBnahmen zur Forderung der
Beschaftigungsfahigkeit.

Beispiel: Teilnahme an betrieblicher Weiterbildung

Anhand einer differenzierten Analyse des betrieb-
lichen Weiterbildungsgeschehens kann ermittelt
werden, ob alle Beschaftigten- und Altersgruppen
in Relation zu ihren Personalanteilen bei betrieb-
lichen Qualifizierungs- und WeiterbildungsmaB-
nahmen angemessen vertreten bzw. Uber- oder

unterreprasentiert sind. Eine geringere Weiterbil-
dungsbeteiligung Alterer kann ein Indikator dafiir
sein, dass mit dem Alter der Beschaftigten zugleich
ihre Qualifikation veraltet und damit auch ihre Ein-
satzmdglichkeiten und die Einsatzflexibilitat redu-
ziert sein kénnen.
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Analyse der gegenwartigen

Arbeits- und Leistungsbedingungen

Ob die gegenwartigen Arbeits- und Leistungsbe-
dingungen bereits ,alternsgerecht’ sind oder unter
den Aspekten einer alternden Belegschaft Risiken
bergen, kann mit Hilfe verschiedener Methoden und
Instrumente Uberprift werden. Ein ,Methoden-Mix"
ist sinnvoll, um sowohl die Bewertungen aus Mitar-
beitersicht als auch aus Expertensicht von Fach- und
Flhrungskraften einflieBen zu lassen.

e Mitarbeiterbefragung

Einschatzungen und Sichtweisen der Mitarbeiter
zur Arbeitssituation und zu arbeitsbedingten Belas-
tungen kénnen mit unterschiedlichen Methoden er-
fasst werden. Durch Mitarbeiterbefragungen kénnen
differenzierte Daten gewonnen werden (% Toolbox
CD-ROM). Eine Auswertung nach Arbeits-/Tatig-
keitsbereichen ist sinnvoll, um spezifische Arbeits-
belastungen ebenso wie mdgliche Ressourcen der
Arbeit konkreter ermitteln zu kénnen. Eine Aufschliis-
selung des Antwortverhaltens nach Altersgruppen
kann mdoglicherweise Hinweise auf ,alterskritische’
Arbeitsbedingungen geben. Im Rahmen von Ge-
sundheitszirkeln, Demografie- oder KVP-Workshops
mit Beschaftigten kénnen in einem beteiligungsori-
entierten Verfahren ebenfalls Arbeitsanforderungen
und Arbeitsbelastungen identifiziert und thematisiert
werden ($ Toolbox CD-ROM).

e Erstgesprache mit Betriebspraktikern

Leitfadengestiitzte Gesprache mit Betriebsprak-
tikern (% Toolbox CD-ROM) aus verschiedenen
Funktions- und Fachbereichen dienen dazu, die
betriebliche Ausgangssituation im Kontext des Alte-
rungsprozesses Ubergreifend in den Blick zu neh-
men. Die Erstgesprache werden mit Schlisselper-
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sonen gefiihrt, die einen guten Uberblick {iber die
arbeits- und personalpolitischen Strategien haben
oder die aufgrund ihrer Funktionen (iber einen Ex-
pertenstatus verfligen: Personalleiter, Personalver-
antwortliche und leitende Flhrungskrafte, Arbeit-
nehmervertreter und Schwerbehindertenvertretung,
Fachkrafte aus dem Arbeits- und Gesundheitsschutz
sowie Betriebsarzte.

e Einsatz expertengestiitzter
Analyseinstrumente

Zu den expertenbezogenen Analyseinstrumen-
ten, die in der Regel von betrieblichen Fachkraften
aus dem Arbeits- und Gesundheitsschutz ange-
wandt werden, gehoéren vor allem auf arbeitswis-
senschaftlichen Erkenntnissen beruhende Metho-
den und Verfahren zur Arbeitsplatzanalyse und zur
Geféhrdungsbeurteilung. Mit Hilfe dieser Verfahren
kénnen Belastungen am Arbeitsplatz und in der Ar-
beitsumgebung ermittelt und in Kombination mit
einer personenbezogenen Arbeitsplatzbetrachtung
der Grad der individuellen Beanspruchung praziser
identifiziert werden. Vor allem die Gefahrdungsbe-
urteilung ist, richtig eingesetzt, ein ausgesprochen
wirkungsvolles Instrument des praventiv ausgerich-
teten Arbeitsschutzes, da sie neben physischen und
psychischen Fehlbelastungen auch individuell wir-
kende Beanspruchungen erfassen kann.

® Checkliste zur Gestaltung
alternsgerechter Arbeitsbedingungen

Die Checkliste zur Gestaltung alternsgerechter Ar-
beitsbedingungen kann ebenfalls zur Bestandsauf-
nahme bzw. zu einer Starken-Schwachen-Analyse
genutzt werden (& Toolbox CD-ROM). Die Checkliste
prift unter altersstrukturellen Aspekten unterschied-
liche betriebliche Handlungsfelder — Rekrutierung,
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Qualifizierung, Personalentwicklung, Gesundheits-
forderung, Arbeitsgestaltung, Arbeitszeitgestaltung

Praxisbeispiel REWE Group

Auf bestem Wege zu einer demogra-
fiefesten Personalpolitik — Beispiele
aus der Vertriebsregion Mitte

Eine ausfiihrliche Analyse der betrieblichen Aus-
gangssituation steht am Anfang von demografie-
orientierten Gestaltungsprojekten. Differenzierte
Altersstrukturanalysen und -prognosen sowie die
Auswertung weiterer betrieblicher Daten sind zur
Beschreibung des Ist-Standes notwendig, aber
nicht hinreichend. Ebenso unerlasslich ist eine Be-
standsaufnahme zu den bereits im Unternehmen
praktizierten Ansatzen und MaBnahmen, selbst
wenn ihnen oftmals noch der Demografiefokus fehlt
oder diese bislang nicht unter dem Demografielabel
kommuniziert werden.

In mehreren REWE-Filialen aus der Vertriebsregi-
on Mitte konnten anhand der dort durchgefiihr-
ten Bestandsaufnahmen geeignete Beispiele einer
demografiesensiblen Personalpolitik im Sinne von
Good Practice identifiziert werden. Diese kénnen
fur einen konzernweiten Transfer besonders geeig-
net sein und der REWE Group Wettbewerbsvorteile
im Personalmarketing einbringen.

Waéhrend viele Unternehmen an einer ,jugendzen-
trierten’ Personalpolitik festhalten, gehort der Ver-
trieb in der Region Mitte der REWE Group zu den
Vorreitern, die eine vorausschauende Personalpo-
litik betreiben, um den Altersstrukturwandel pro-
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und Unternehmenskultur — auf ihre ,Demografie-
festigkeit" bzw. auf mdgliche Anpassungsbedarfe.

duktiv zu bewadltigen. Die Personalverantwortlichen
haben friihzeitig die Vorteile eines ,Alters-Mix’ und
einer demografiesensiblen Personalpolitik erkannt.
Angesichts des Altersstrukturwandels richtet sich
der Fokus der Personalpolitik sowohl auf die alter
werdenden Beschaftigten im Vertrieb als auch auf
den Arbeitsmarkt, der sich zukiinftig aus weniger
Jungen und mehr Alteren zusammensetzen wird.

Um den Personalbedarf langfristig sichern und Per-
sonalengpassen vorbeugen zu kdnnen, wird im
REWE Vertrieb der Region Mitte bereits erfolgreich
eine demografieorientierte Personal- und Rekrutie-
rungspolitik praktiziert. Besonders hervorzuheben
sind eine Ausweitung der Rekrutierungsstrategie
auf neue Zielgruppen (u.a. Hausfrauen, Berufsriick-
kehrerinnen, Rentner/innen), die Bereitstellung
von Ausbildungsplatzen zur Nachwuchssicherung
sowie die Einstellung von dlteren Bewerber/innen.
Im Folgenden werden zwei innovative personalpo-
litische Ansdtze beschrieben:

® Finfiihrung von ,Hausfrauenschichten’

Im Zusammenhang mit der Ausdehnung der La-
dendéffnungszeiten in den Abendstunden hat der
Vertrieb der Region Mitte personalpolitisch ein
wichtiges innerbetriebliches Signal gesetzt, um die
Akzeptanz der Beschaftigten zu erhéhen und die
Flexibilitét im Personaleinsatz zu erhalten. In den
Markten wurden sehr erfolgreich sog. Hausfrauen-
schichten zur personellen Abdeckung der abend-
lichen Offnungszeiten eingefiihrt. Die Stellenange-
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bote richteten sich gezielt an Adressatinnen aus der
,stillen” Arbeitsmarktreserve, d.h. an Hausfrauen,
Mutter mit (Klein-) Kindern und an Berufsriickkeh-
rerinnen, die infolge ihrer familidaren Verpflichtun-
gen keiner Beschéftigung wahrend der reguldren
Arbeitszeiten nachgehen kénnen. Die Schichten in
den Abendstunden kommen den speziellen Work-
Life-Balance-Bedirfnissen dieser Zielgruppen ent-
gegen. Zudem entlastet diese personalpolitische
MaBnahme zugleich die Stammbelegschaft. Durch
die Einstellung zusatzlichen Personals wird die
Personaldecke trotz l&ngerer Offnungszeiten nicht
ausgediinnt, so dass Mehrbelastungen in Form von
Mehrarbeit entfallen. AuBerdem kénnen die Mitar-
beiter/innen der Stammbelegschaft ihre gewohn-
ten Arbeitszeit- und Schichtrhythmen weitgehend
beibehalten.

® Weiterbeschdftigung von
Mitarbeiter/innen nach Renteneintritt

Ausgesprochen positive Erfahrungen haben die
in das Projekt LagO einbezogenen REWE-Filialen
mit der Weiterbeschaftigung élterer Mitarbeiter/
innen gemacht, die auch nach Renteneintritt aus
unterschiedlichen Motiven (u.a. SpaB an der Ar-
beit, soziale Integration, finanzielle Griinde) noch

Bestandsaufnahme

Ein wesentlicher Bestandteil der Ist-Analyse ist
eine systematische Bestandsaufnahme der bereits
im Unternehmen praktizierten Konzepte, Tools
und MaBnahmen, die zum Erhalt von Qualifikation,
Gesundheit und Arbeitsfahigkeit beitragen kdnnen
(# Praxisbeispiel REWE). Kein Unternehmen fangt
bei Null an, sondern es verfiigt bereits ber viele
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am Arbeitsleben teilnehmen wollen und dies auch
kénnen. Voraussetzung fiir eine Verlangerung der
Erwerbsphase ins Rentenalter hinein sind geistige
und korperliche Fitness zur Bewaltigung der Ar-
beits- und Leistungsanforderungen im Lebensmit-
telhandel. Als geringfiigig Beschaftigte bringen die
Rentner/innen weiterhin ihre Arbeitskraft und ihre
langjahrige Erfahrung ein. Auch REWE profitiert
von der Verlangerung der Lebensarbeitszeit. Denn
die Alteren sind aufgrund ihrer meist langen Be-
triebszugehdorigkeit und ihrer Erfahrungen sofort im
Markt einsetzbar, wodurch aufwendigere Anlern-
und Qualifizierungsphasen entfallen. Hinzu kommt,
dass die Beschaftigten im Rentenalter meist lber
eine hohere Zeitflexibilitat und -autonomie als die
jingeren Altersgruppen verfligen, was vorteilhaft
fur die Personaleinsatzplanung ist.

Dass die Tatigkeiten im Lebensmittelhandel durch-
aus bis zum Rentenalter — oder sogar dariber hi-
naus — ausgelibt werden kdénnen, sofern gesund-
heitliche Griinde die Beschaftigungsfahigkeit nicht
beeintrachtigen, wird anhand dieser personalpoliti-
schen MaBnahme exemplarisch belegt.

gute Ansatze und Methoden, die sich in der betrieb-
lichen Praxis bewahrt haben. Zu diesem Repertoire
gehdren u.a. Rotationskonzepte, neue Formen der
Arbeitsorganisation wie bspw. Gruppenarbeit, aber
auch etablierte Methoden und Instrumente des Ar-
beits- und Gesundheitsschutzes sowie Gesundheits-
programme.



Es ist nicht unbedingt nétig, erst nach neuen Ins-
trumenten der Personalentwicklung, Gesundheits-
forderung oder Arbeitsgestaltung zu suchen und
sie einzufiihren, sondern es genlgt oftmals, die be-
wahrten Instrumente mit einem demografiebezo-
genen Fokus zu versehen oder diese starker auf die
Gestaltung der Erwerbsbiografie hin zu orientieren.

Problemanalyse

Die Ergebnisse und Erkenntnisse aus den Analy-
sen der verschiedenen Datenbestdnde und der
Erhebungen werden zusammengefiihrt und sys-
tematisch aufbereitet. Dazu ist es erforderlich,

Leitfragen festzulegen und zu verfolgen, ehe der
nachste Schritt — ndmlich die Definition von Hand-
lungsfeldern — getan werden kann. Die Befunde
werfen zundchst einmal Fragen auf. Diese mussen
zielfihrend interpretiert werden, und zwar im Zu-
sammenhang mit den gegenwartigen betrieblichen
Strategien der Arbeits- und Personalpolitik und im
Hinblick auf die zukiinftigen betrieblichen Anforde-
rungen, die sich aus einer alternden Belegschaft
ergeben, um passformige Konzepte ableiten zu
kdnnen.

3. Analyse der betrieblichen Ausgangssituation — Schritt 2
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4. Festlegung betrieblicher

Handlungsfelder — Schritt 3

Orientiert an den konkreten Problemstellungen und
Handlungsbedarfen, die sich aus den Befunden
der Ist-Analyse ergeben, werden die demografie-
relevanten Handlungsfelder und Ansatze festgelegt.
Generell kommen unterschiedliche betriebliche
Handlungsfelder in Betracht, um die Beschafti-
gungsfahigkeit Uber den Erwerbsverlauf hinweg
zu erhalten und ein gesundes Arbeiten bis zum
Rentenalter zu fordern. Bei der Auswahl der Hand-
lungsfelder ist zu beachten, dass die Problemstel-
lungen je nach Arbeits-/Aufgabenbereich -
mit Uberwiegend geistiger oder kdrperlicher Arbeit
— deutlich variieren kénnen.

Es muss vorab festgelegt werden, welche Tatig-
keitsbereiche im Fokus der GestaltungsmaBnah-
men stehen sollen. Sind aufgrund der sich abzeich-
nenden Problemlagen eher die Tatigkeitsbereiche
mit Uberwiegend ,geistiger’ Arbeit (Verwaltungs-/
Angestelltenbereiche) in den Blick zu nehmen oder
eher Arbeitsbereiche mit Uberwiegend korper-
lich-manueller Tatigkeit wie bspw. die Fertigung,
Montage, Warenlager, Miillabfuhr? Aus der Fest-
legung der Interventionsbereiche ergibt sich un-
mittelbar die Zielgruppenbestimmung, so dass
sich auch die geeigneten Handlungsfelder klar
herauskristallisieren.

Im Fokus dieser Handlungshilfe stehen Handlungs-
felder, die fir den Erhalt von Gesundheit und Be-
schaftigungsfahigkeit von Arbeitnehmern in Tatig-
keitsfeldern mit ,begrenzter Tatigkeitsdauer’
(vgl. Behrens 1999) besonders bedeutsam sind.

4. Festlegung betrieblicher Handlungsfelder — Schritt 3

Dabei handelt es sich insbesondere um Tatigkeiten,
die durch korperliche und psychische Fehlbean-
spruchungen gekennzeichnet sind.

Um die Arbeits- und Leistungsfahigkeit Beschaf-
tigter in solchen Tatigkeitsbereichen langfristig zu
sichern, sind die Arbeits- und Leistungsbeding-
ungen entsprechend alterns- und altersgerecht zu
gestalten. Das bedeutet, dass geeignete Handlungs-
ansatze sowohl praventive als auch integrative MaB3-
nahmen berlicksichtigen:

e praventiv: auf den Erhalt und die Entwicklung
der Arbeits- und Beschaftigungsfahigkeit (ber
den gesamten Erwerbsverlauf gerichtet;

e integrativ: auf den Einsatz von Alteren, den
Erhalt und die Wiederherstellung der Leistungs-
fahigkeit gerichtet.

Ein ganzheitliches Demografiekonzept setzt auf zwei
Ebenen an, namlich bei den Arbeitsbedingungen und
Strukturen (verhaltnisorientiert) sowie am Verhal-
ten der Beschaftigten (verhaltensorientiert):
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® Arbeitsebene: durch Gestaltung der arbeits-
und leistungspolitischen Rahmenbedingungen,
durch Gestaltung von Arbeitspldtzen und Ar-
beitsumgebung sowie der Arbeitsorganisation
usw.;
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o Ebene der Beschaftigten: durch Gesundheits-
forderung, Qualifizierung, Laufbahngestaltung
usw.

Betriebliche Handlungsfelder zur Gestaltung alternsgerechter Arbeitsbedingungen

Unternehmenskultur

Arbeitsorganisation

Gestaltung alternsgerechter
Arbeitsbedingungen

Arbeitszeitgestaltung

Arbei-tsplatz-

... gestaltung

Handlungsfeld Arbeitsplatzgestaltung

Der klassische Ansatz des betrieblichen Arbeits-
und Gesundheitsschutzes ist die ergonomische
Gestaltung von Arbeitsplatz und Arbeitsum-
gebung. Ziel ist es, die Bedingungen am Arbeits-
platz und das Arbeitsumfeld so an die koérperlichen
Leistungsvoraussetzungen des Menschen anzu-
passen, dass Fehlbelastungen bei der Arbeitsaus-
fihrung mdglichst von vornherein vermieden oder
vorhandene Belastungen abgebaut werden. Zu
beriicksichtigen sind dabei die individuellen kérper-
lichen Besonderheiten sowie gesundheitliche oder

neue Eq;atzfelder

oo furAltere

Bersonaleinsatz/
Laufbahn Itun

Gesundheitsforderung

konstitutionelle Einschrankungen der einzelnen
Mitarbeiter/innen. Ergonomische Arbeitsgestaltung
wirkt alternstibergreifend: sie schafft Erleichterun-
gen fiir die Alteren und niitzt Jiingeren praventiv.

Handlungsfeld Arbeitszeitgestaltung

Arbeitsgestalterische Aktivitdten sind vorrangig
und notwendig, jedoch nicht hinreichend, um auf-
tretende Belastungen zu reduzieren. Durch eine
belastungsnahe Pausengestaltung und durch
eine gesundheitsférderliche Gestaltung von Nacht-
und Schichtarbeit kdénnen auftretende Fehlbe-



33

lastungen besser bewaltigt werden (vgl. Beermann
2005). Alternsgerechte Lebensarbeitszeitmodelle
wiederum berticksichtigen die lebens- und alters-
phasenspezifischen Bediirfnisse der Beschaftigten,
indem bspw. angesparte Zeitguthaben fiir Kinder-
betreuung, fir Qualifizierung, fiir Sabbaticals oder
auch fiir einen gleitenden Altersaustritt genutzt
werden koénnen (vgl. Hildebrandt 2008, Seifert
2008).

Handlungsfeld Arbeitsorganisation

Durch systematische Belastungswechsel oder Neu-
zuschnitte in den Aufgabenfeldern (z.B. Mischta-
tigkeiten) kann ein ausgewogener Belastungs-Mix
entstehen. Dafiir bieten sich Veranderungen in
der Arbeitsorganisation und den Arbeitsabldaufen
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sowie in den Tatigkeitszuschnitten an. Um Be-
lastungswechsel zu férdern und die Arbeit ab-
wechslungsreicher zu gestalten, ist Gruppenarbeit
besonders geeignet. Durch die damit einhergehen-
den Anforderungs- und Tatigkeitswechsel werden
neue Fahigkeiten und Fertigkeiten in der Arbeit
entwickelt, die Lernfahigkeit erhalten und die Ein-
satzfahigkeit vergroBert. Zudem werden durch die
gesundheitsforderlichen Belastungswechsel einseiti-
ge und gleichférmige Belastungen vermieden.

Handlungsfeld Gesundheitsféorderung

Unterstiitzend wirken verhaltensorientierte Gesund-
heitsprogramme (z.B. Stresspravention, Arbeits-
platzprogramme, Riickenschulen), die Strategien zur
produktiven Bewdltigung von Belastungen vermit-
teln, zu einer gesundheitsschonenderen Arbeitsaus-
fihrung und zur verstarkten Wahrnehmung von ar-
beitsbedingten Gesundheitsgefahrdungen beitragen.

Handlungsfeld Personaleinsatz

und Laufbahngestaltung

Ein weiteres wichtiges Handlungsfeld ist die vor-
ausschauende Personaleinsatzplanung, die sich
auf die Gestaltung des Erwerbsverslaufs richtet und
bspw. durch eine Begrenzung der Verweildauer in
,alternskritischen’ Tatigkeitsbereichen zum Erhalt
der Beschaftigungsfahigkeit beitragt. Gestaltungs-
moglichkeiten ergeben sich durch systematische
Tatigkeits- und Aufgabenwechsel, durch Rotations-
konzepte und Versetzungen bis hin zur Entwicklung
horizontaler Laufbahnen (& Praxisbeispiel AUDI).

© Foto Continental,
Montage Dortmund
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Praxisbeispiel AUDI

Gestaltung horizontaler Laufbahnen
fiir Beschiftigte in der Fertigung

Die Arbeit in der Automobilfertigung hat sich in den
letzten Jahrzehnten deutlich gewandelt. Durch den
hohen Technisierungs- und Automatisierungsgrad,
durch kontinuierliche Verbesserung der Arbeits-
bedingungen und ergonomische Arbeitsgestaltung
wurden korperlich schwere Tatigkeiten und phy-
sische Belastungen bei Audi im Verlauf der Zeit im-
mer mehr abgebaut. Gleichwohl gibt es auch bei
Audi nach wie vor Tatigkeiten in der Fertigung, die
einseitige Belastungen aufweisen und bei Alteren
zu gesundheitlichen Problemen fiihren kénnen.
Als weitere Risikofaktoren gelten hohe Arbeitsum-
gebungsbelastungen sowie langjahrige Schicht-
und Nachtarbeit. Nicht
nur die heutigen Ar-
beitsbedingungen, auch
die Belastungen aus
friheren Phasen der Er-
werbsbiografie  wirken
auf die Gesundheit ein
und konnen infolge der
Dauerbeanspruchungen
zu gesundheitlichen Be-
schwerden bei Alteren
flihren. Gesundheitliche
Beeintrachtigungen sind
in Arbeitsbereichen mit
korperlichen Tatigkei-
ten die Hauptursache
fir eine nachlassen-
de Arbeits- und Be-
schaftigungsfahigkeit.

»Matching“-Konzept

Demografieorientierte
Versetzungsketten

Horizontale
Entwicklung durch
Tatigkeitswechsel

Konzepte zur
Gestaltung

horizontaler
Laufbahnen

Rotation innerhalb
eines Gewerkes
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Zum langfristigen Erhalt der Beschaftigungs- und
Einsatzfahigkeit sind Konzepte zur Laufbahngestal-
tung sinnvoll, die Positions- und Tatigkeitswechsel
Uber die Erwerbsbiografie hinweg férdern und die
Verweildauer in belastenden Tatigkeiten begren-
zen. Neben verhaltens- und verhaltnispraventiven
MaBnahmen wird die horizontale Laufbahngestal-
tung zur dritten Saule bei Audi, damit die Beschaf-
tigten in der Fertigung gestinder arbeiten und lan-
ger im Arbeitsleben verbleiben kénnen.

Horizontale Laufbahngestaltung — beispielsweise
in Form von Jobrotationen — konzentriert sich Ub-
licherweise auf die Adressaten in den Angestellten-
bereichen. Mit der erstmaligen Ausdehnung dieser
Konzepte auf die ,Werker’ in den Fertigungsbe-

Ubersicht iiber Konzepte
zur horizontalen Laufbahngestaltung

Strukturierte
Personaltransfers

Gruppeniiber-
greifendes
Rotationskonzept
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reichen setzt Audi vollig neue Akzente und Uber-
nimmt eine Vorreiterrolle.

Audi hat mit der Gruppenarbeit bereits ein sehr
wirksames Instrument, um Tatigkeits- und Belas-
tungswechsel systematisch zu férdern. Allerdings ist
dieses arbeitsorganisatorische Konzept keine Wun-
derwaffe, um die Einsatzflexibilitdit und die Leis-
tungsfahigkeit langfristig zu erhalten. Da die Tatig-
keiten innerhalb der Gruppen meist sehr ahnlich sind
und demzufolge auch gleichartige Belastungsprofile
aufweisen, finden trotz Rotation Uiber die einzelnen
Stationen hinweg kaum gesundheitsfoérderliche Be-
lastungswechsel statt.

Die bei Audi im Rahmen des Demografieprojekts
entwickelten Konzepte zur horizontalen Laufbahn-
gestaltung fir direkte Mitarbeiter beinhalten sowohl
Rotationskonzepte, die lber die flachendeckend
praktizierte Gruppenarbeit hinausgehen, als auch
strukturierte Versetzungen und Tatigkeitswechsel,
die dem systematischen Kompetenzaufbau dienen
oder Positionswechsel Alterer in altersgerechte Ein-
satzfelder ermdglichen.

Die einzelnen Konzepte haben unterschiedliche
StoBrichtungen. Sie zielen entweder starker auf
Pravention durch Férderung von Belastungswech-
seln, auf Qualifikations- und Kompetenzerwerb
durch Tatigkeits- und Aufgabenwechsel oder auf
den Erhalt der Einsatzfahigkeit und Einsatzflexibili-
tat durch eine alternsgerechte Laufbahngestaltung.

Bei den gruppeniibergreifenden Rotationskonzep-
ten steht eine belastungsorientierte Laufbahnge-
staltung im Vordergrund. Anhand von Arbeitsplatz-
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analysen kdnnen belastungsintensivere Tatigkeiten
identifiziert werden.

Die auf einen langeren Zeitraum ausgelegten Rota-
tionen sind so angelegt, dass systematische Stati-
onswechsel zwischen belastenderen und entlasten-
deren Tatigkeiten ermdglicht werden.

Die Konzepte zu einer alternsgerechten Laufbahn-
gestaltung (bspw. demografieorientierte Verset-
zungsketten) hingegen zielen auf neue Formen
des Tatigkeitswechsels fiir langjéhrig Beschaftigte,
etwa durch Versetzung in andere Arbeitsgebiete,
durch Positionswechsel in neue Aufgabenfelder
oder durch die Schaffung bzw. Ausweisung geeig-
neter Einsatzfelder fiir Altere.

Eine dritte Variante der horizontalen Laufbahnge-
staltung orientiert auf Kompetenzerwerb zur Er-
héhung der Einsatzflexibilitat. Bei der horizontalen
Laufbahnplanung werden mdoglichst Tatigkeiten
beriicksichtigt, die sich durch unterschiedliche An-
forderungen und Aufgaben auszeichnen. Durch die
systematischen Tatigkeitswechsel erweitern die
Beschaftigten ihr Kompetenz- und Qualifikations-
profil und sind vielseitiger einsetzbar.

Die Umsetzung der Konzepte zur horizontalen Lauf-
bahngestaltung fiir direkte Mitarbeiter ist sehr an-
spruchsvoll, da die hohe Veranderungsdynamik und
die schnellen Modellwechsel in den Fertigungsbe-
reichen langerfristige Personalplanungen erschwe-
ren. Prozess- und Planungssicherheit sowie institutio-
nalisierte Verfahren und Regelwerke sind wesentliche
Voraussetzungen dafiir, dass diese Konzepte auch in
der betrieblichen Praxis gelebt werden kénnen.
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Vor allem fiir langjahrig Beschaftigte in belastungs-
intensiven Arbeitsbereichen sollte eine Begrenzung
der Verweildauer vereinbart werden, um einem
vorzeitigen gesundheitlichen VerschleiB vorzubeu-
gen (vgl. Morschhauser 2003). Tatigkeits-/Einsatz-
wechsel oder Rotationskonzepte sind so zu gestal-
ten, dass sie liber den Erwerbsverlauf hinweg den
Qualifikationserhalt und die Einsatzflexibilitat férdern
oder im Alternsprozess von belastungsintensiven hin
zu entlastenderen — altersgerechten — Tatigkeitsfel-
dern fiihren. Da ein Tatigkeitswechsel gemeinhin an
den Neuerwerb von Qualifikationen gebunden ist,
sind entsprechende Qualifizierungen einzuplanen.

Alternsgerechte Laufbahngestaltung

Einstiegsarbeitsplatze

Umstiegsarbeitsplatze

Verweilarbeitsplatze

) 4

Ausstiegsarbeitsplatze

Einarbeitung

Belastungswechel,
Weiterentwicklung

dauerhafter
Verbleib maoglich

Altersanpassung

Quelle: Brandenburg/Domschke (2007)
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Mit Blick auf besonders harte und anstrengende
Arbeiten ist es wichtig, den dort eingesetzten Mit-
arbeiter/innen langerfristige Einsatzperspektiven zu
eréffnen, die ihnen einen ldngeren Verbleib im Ar-
beitsleben ermdglichen. Dies kann bedeuten, dass
Beschaftigte von einem Arbeitsbereich im Unterneh-
men in einen anderen wechseln (z.B. von der Mon-
tage in die Logistik, von der Kommissioniertatigkeit
zur Wareneingangskontrolle). Ebenso ist eine starke-
re Spezialisierung im angestammten Arbeitsbereich
maoglich. Fir dltere Mitarbeiter/innen bietet es sich
an, verstarkt solche Tatigkeitsbereiche zu erschlie-
Ben, in denen sie im Erwerbsleben gesammelte
Kompetenzen und Erfahrungen einbringen und ent-
falten kénnen, beispielsweise in der Qualitatssiche-
rung, Wartung, im Service und Kundenkontakt oder
in der Wissensvermittlung. Die Identifizierung und
Bereitstellung ,altersgerechter’ Arbeitspldtze sowie
die Schaffung neuer Einsatzfelder fir dltere Be-
schaftigte erganzen das Handlungsspektrum einer
alternsgerechten Personaleinsatzplanung und Per-
sonalentwicklung (# Praxisbeispiel Berliner Stadtrei-
nigungsbetriebe).
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Praxisbeispiel
Berliner Stadtreinigungsbetriebe

Neue Aufgabenfelder

fiir dltere und leistungsgeminderte
Mitarbeiter/innen

Die Arbeit in der Entsorgungswirtschaft gilt ange-
sichts der hohen kérperlichen Belastungen in der
Miillabfuhr, der StraBenreinigung und der Miillver-
brennung unter Alterns- und Gesundheitsaspekten
eher als problematisch. Der Anteil der Mitarbeiter/
innen mit gesundheitlichen Einschrankungen unter
den langjahrig Beschaftigten ist dementsprechend
hoch. Um die besonderen Potenziale und Fahig-
keiten &lterer Beschaftigter auch bei mdglichen
gesundheitlichen und konstitutionellen Einschran-
kungen weiterhin produktiv nutzen zu koénnen,
schlagen die Berliner Stadtreinigungswerke neue
Wege ein.

Zwei innovative Projekte wurden von der Unter-
nehmensleitung in Zusammenarbeit mit der be-
trieblichen Schwerbehindertenvertretung in Gang
gesetzt, damit leistungsgeminderte oder altere
Beschaftigte, die nicht mehr als Miillwerker oder
StraBenreiniger arbeiten kdnnen, auch weiterhin
einer produktiven und sinnvollen Beschaftigung im
Unternehmen nachgehen kénnen. Das Unterneh-
men hat gezielt nach neuen Einsatzmdglichkeiten
gesucht, weil ,Schonarbeitspldtze’ nur begrenzt
vorhanden sind. Bei den in den beiden Projekten
neu geschaffenen Aufgabenfeldern handelt es sich
um folgende:
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e Insourcing der Papierkorb-Reparatur
Jahrelang wurden die Reinigung, Reparatur und
Lackierung der ca. 20.000 Berliner Papierkérbe von
einer Fremdfirma ausgefiihrt. Durch Insourcing
wurden diese Tatigkeiten — mit Blick auf die altern-
de Belegschaft und um neue Einsatzmdglichkeiten
fuir gesundheitlich beeintréchtigte Mitarbeiter/innen
zu finden — wieder in das Unternehmen zuriickge-
holt. Unterstitzend wirkte dabei die Férderung des
Integrationsamtes. An den neu eingerichteten Ar-
beitsplatzen fiir ,Leistungsgewandelte’ und Schwer-
behinderte fiihren mittlerweile rund 16 Beschaftig-
te alle Wartungs- und Reparaturarbeiten an den
Papierkdrben aus. Auch fiir das Unternehmen hat
sich das Insourcing gelohnt: die Arbeitszufrieden-
heit ist gestiegen und der Gesundheitszustand der
Beschaftigten hat sich deutlich verbessert.

® Scout’-Projekt

Mit Unterstiitzung des Integrationsamtes Berlin
konnte ein Projekt realisiert werden, das leistungs-
geminderten dlteren Mitarbeitern und Schwerbe-
hinderten als sog. ,Scouts’ neue Tatigkeitsfelder
bei der BSR eroffnet. Paarweise sind die Scout-
Mitarbeiter in mobilen Einsatzteams zu aufB3erplan-
maBigen Reinigungseinsatzen hochfrequentierter
innerstadtischer Platze und StraBen unterwegs.
Ihre Aufgabe ist die ,Blitzreinigung’ der Strafen
(Beseitigung von ,Tretminen’ und ,Dreckhaufen’)
und der Papierkérbe. Dariiber hinaus sind sie ers-
te Anlaufstelle und Ansprechpartner fiir Passanten
bei Fragen zur Berliner Stadtreinigung und zur
Miillentsorgung. Die mobilen Einsatzteams sind
mit aufféllig lackierten tigerfarbenen Mini-Vans
samt Anhanger an sieben Tagen der Woche in zwei
Schichten unterwegs, um Berlins Zentren sauber zu
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halten. Durch die auffallige Farbgebung der Trans-
portmittel ist der Wiedererkennungseffekt bei den
Passanten hoch. Auch aufgrund der o6ffentlichen
Anerkennung, die den Scout-Mitarbeiter/innen bei

Handlungsfeld Unternehmenskultur
Zentrale Voraussetzung und Rahmenbedingung flir
eine alternsgerechte Arbeits- und Personalpolitik ist
eine generationengerechte Unternehmenskul-
tur (vgl. Morschhauser/Ochs/Huber 2008). Gleich-
wohl wird die Bedeutung der Unternehmenskultur
flr die Initiierung von Verdanderungsprozessen oft-
mals noch unterschatzt. Eine demografiesensible
Organisation basiert nicht nur auf ,gesunden’ Struk-
turen und alternsgerechten Arbeitsbedingungen,
sondern auch auf einer kooperativen, vertrauens-
vollen und generationenfreundlichen Unterneh-
menskultur. Eine demografieorientierte strategische
Neuausrichtung beinhaltet eine Abkehr von der
verbreiteten ,Jugendkultur’ hin zu einer generatio-
nendbergreifenden Arbeits- und Personalpolitik, die
einer zukilinftig steigenden Zahl alterer Beschaftigter
und einer langeren Lebensarbeitszeit gerecht wird.
Ein solcher Paradigmenwechsel muss sich in der
Unternehmenskultur niederschlagen und folgende
Aspekte beriicksichtigen:

e (berpriifung stereotyper oder negativer Alters-
bilder;

® Beseitigung informeller oder formeller Altersbar-
rieren (z.B. bei Personaleinstellung, bei Qualifi-
zierung oder Personalentwicklung);
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der Erledigung ihrer Aufgaben entgegengebracht
wird, identifizieren sich diese besonders stark mit
dem Projekt.

® demografiesensibler und beteiligungsorientierter
Flihrungsstil;

® generationenibergreifende Wertschatzung und
Anerkennung.

Eine demografiesensible und generationengerech-
te Unternehmenskultur sowie ein wertschatzender
Flhrungsstil ($ Kap. 9.2) sind somit wesentliche
Voraussetzungen, um ganzheitliche Praventionskon-
zepte erfolgreich in die Praxis umsetzen zu kénnen.

Praventiv ausgerichtete Handlungskonzepte sind
dann am wirkungsvollsten, wenn sie ganzheitlich
und integrativ angelegt sind oder einen ,MaBnah-
menstrauB’ aus unterschiedlichen Handlungsfeldern
umfassen (& Praxisbeispiel E.ON Kraftwerke). Ein
gelingendes Ineinandergreifen von MaBnahmen in
unterschiedlichen Handlungsfeldern stellt vielfach
erst den Umsetzungserfolg sicher und férdert zudem
eine nachhaltige Entwicklung hin zu einer gesunden
Organisation.
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Praxisbeispiel E.ON Kraftwerke

Ganzheitlicher Ansatz betrieblicher
Gesundheitsforderung im Tagebau
Schoéningen

Der Forderung von Gesundheit und Beschafti-
gungsfahigkeit wird in der Unternehmenspolitik und
-kultur bei E.ON Kraftwerke traditionell eine groBe
Bedeutung beigemessen. Dabei finden die Spezifika
der einzelnen Standorte ihre Berticksichtigung. So
wurden im Braunkohletagebau Schéningen in der
Vergangenheit zahlreiche technische und organisato-
rische Veranderungen zur Verringerung korperlicher
Arbeitsbelastungen und zum Abbau von Arbeitsum-
gebungsbelastungen realisiert. Dazu gehdren bei-
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spielsweise ein verstarkter Technikeinsatz, der Ein-
satz schwingungsarmer Sitze und Klimaanlagen in
den Einsatzfahrzeugen, Fahrten zum Arbeitseinsatz
auf dem groBflachigen Abraumgeldnde sowie der
Einsatz qualitativ hochwertiger Schutzausriistung.

Im Rahmen des LagO-Projektes und in der Aus-
einandersetzung mit dem fortschreitenden Alters-
strukturwandel im Unternehmen wurde ein breites
Spektrum aufeinander bezogener MaBnahmen fiir
die Beschaftigten des Braunkohletagebaus in Scho-
ningen entwickelt, erprobt und umgesetzt. Die
MaBnahmen setzen sowohl an der Gestaltung der
Arbeitsbedingungen als auch am gesundheitsrele-
vanten Verhalten der Beschaftigten an.

Ubersicht iiber die Gestaltungsansitze bei E.ON Kraftwerke

e-on ‘ Kraftwerke

Gestaltungsansadtze

Schichtplangestaltung
@ Kirzere Schichtwechsel

@ verringerte Anzahl aufeinander
folgender Nachtschichten

Arbeitsplatzprogamm

@ Verhaltenstraining und
Bewegungskorrekturen am Arbeitsplatz

@ Verbesserung der Arbeitsplatzverhéltnisse

Rickenparcours
@ Personliche Ansprache der Mitarbeiter

@ Bei Handlungsbedarf Therapievorschlage
mit Kostenbeteiligung des Unternehmens

Sensibilisierung der Vorgesetzten
und Mitarbeiter flir Moglichkeiten
eigenen Gesundheitsverhaltens

Gesunde Ernahrung

@ Kostenloses Obst



4. Festlegung betrieblicher Handlungsfelder — Schritt 3 40

Zu den im Braunkohletagebau Schéningen reali-
sierten Gestaltungsansatzen gehdren:

® Entwicklung und Durchfiihrung eines auf die spe-
zifischen Arbeitsbedingungen des Tagebaus an-
gepassten Arbeitsplatzprogramms, das gleicher

® FEinflihrung eines neuen Schichtarbeitsmodells, maBen auf Verhaltens- und Verhaltnispraventi-

in das arbeitswissenschaftliche Erkenntnisse
eingeflossen sind. Die aufeinander folgenden
Nachtschichten wurden reduziert, ebenso die
Gesamtzahl der zu leistenden Nachtschichten.
Die Verringerung der Nachtschichten wurde
durch die Reduktion der Fordermenge maglich.

Durch ein beteiligungsorientiertes Vorgehen bei
der Planung und Vorbereitung der MaBnahme,
durch intensive Vermittlung der gesundheits-
relevanten Aspekte des neuen Schichtsystems
sowie der Vereinbarung einer Erprobungsphase
mit der Zusicherung zur Riickkehr zum vorhe-
rigen Schichtmodell konnten die anfanglichen
Vorbehalte der Beschaftigten ausgeraumt wer-
den. Nach Ablauf der Erprobungsphase wurde
auf einer Betriebsversammlung aufgrund der
positiven Erfahrungen und spirbaren gesund-
heitlichen Effekte fir die Beibehaltung des
neuen Schichtmodells gestimmt.

Durchfiihrung eines Riickenparcours zur Mes-
sung von Rickenmuskulatur und Koordina-
tionsfahigkeit mit anschlieBenden auf den
individuellen Befunden basierenden Therapie-
angeboten zur Starkung der kérperlichen Fit-
ness (» Kap. 9.1).

on abzielt (% Kap. 9.1).

Bereicherung des Erndhrungsangebots durch
kostenlose Bereitstellung von frischem Obst.
Mitarbeiter im Schichtdienst erndhren sich
oft vitaminarm, einseitig und ungesund. Das
Obstangebot soll helfen, die Ernahungsge-
wohnheiten zu verbessern. Die Einbeziehung
auch derartiger Themen ist ein Bestandteil der
Wertschatzung der langjahrig erbrachten Ar-
beitsleistung der Mitarbeiter und bringt deren
Anerkennung zum Ausdruck.

Einsatz des Arbeitsbewiiltigungsindex im Rah-
men betriebsarztlicher Vorsorgeuntersuchung-
en, in die alle Beschaftigten des Tagebaus auf
freiwilliger Basis einbezogen waren. Der Fra-
gebogen wurde von den Mitarbeitern im Dis-
kurs mit dem Betriebsarzt ausgefiillt. Da die
Fragen nicht selbsterklarend sind und zudem
den sensiblen Bereich der Gesundheit sowie
mégliche Uberforderungssituationen wie Ent-
lastungsmaoglichkeiten thematisieren, ist eine
vertrauensvolle Gesprachssituation Voraus-
setzung, damit die Beschaftigten hinsichtlich
der Einschatzung ihrer Arbeitsfahigkeit realis-
tische Angaben machen.
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5. Entwicklung von MaBnhahmen

— Schritt 4

Grundlage der Konzipierung und Planung konkreter
MaBnahmen ist das Grobkonzept, das sich aus der
Festlegung der betrieblichen Handlungsfelder er-
gibt.

Bei der MaBnahmenplanung sind die betrieblichen
Handlungsfelder im Zusammenhang zu betrachten,
da Interventionen in dem einen Handlungsfeld meist
Auswirkungen auf andere Handlungsfelder haben.
Arbeitsorganisatorische Veranderungen oder Neuzu-
schnitte in den Arbeitsaufgaben bediirfen beispiels-
weise in der Regel vorausgehender Qualifizierungen.
Neue Personaleinsatzkonzepte wiederum verlangen
eine vorausschauende Personalplanung, Anderun-
gen in der Arbeitszeit- und Pausengestaltung haben

Praxisbeispiel REWE Group

Integrative Ansatze zur Gestaltung
alternsgerechter Arbeitsbedingungen
Die Ist-Analyse im Rahmen des LagO-Projektes lie-
ferte bereits Hinweise darauf, dass die Vorausset-
zungen und Rahmenbedingungen fiir ein gesundes
Arbeiten bis zur Rente in den betrachteten REWE-
Filialen relativ glinstig sind. Zu den betrieblichen
— teils branchenspezifischen — Faktoren, die ein
»,gesundes Altern" im Markt begiinstigen, gehdren
insbesondere:
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Folgen fiir die Arbeitsorganisation und die Personal-
steuerung. Die mdglichen Wechsel-wirkungen
von Handlungsansatzen sind bei der MaBnahmen-
planung zu berticksichtigen.

Je nach Komplexitdt, Dauer und Reichweite der ein-
zelnen MaBnahmen fallen unterschiedlich hohe Kos-
ten oder Investitionsbedarfe an. Um den Handlungs-
rahmen bzw. die Handlungsmdoglichkeiten abstecken
zu koénnen, ist es hilfreich, wenn bereits vor Projekt-
beginn Kosten- bzw. Investitionsbudgets bereitge-
stellt werden (& Kap. 2.2). Bei der MaBnahmenpla-
nung ist zu berlicksichtigen, dass bei MaBnahmen,
die mehrfach oder dauerhaft angeboten werden
sollen, Folgekosten entstehen. Deshalb sollte bereits
im Planungsstadium geklart werden, welche Kosten-
stelle nach Projektende die Finanzierung tibernimmt.
Eine Grobkalkulation hilft bei der Entscheidungsfin-
dung und der Priorisierung von MaBnahmen.

® eine ergonomische Arbeitsgestaltung

Die Arbeit im Lebensmittelhandel hat sich im
Laufe der Zeit stark gewandelt. Die Mehrzahl
der Tatigkeiten umfasst keine korperlich schwe-
re Arbeit mehr, wenngleich einseitige Belastun-
gen — beispielsweise am Kassenarbeitsplatz — zu
Fehlbeanspruchungen fiihren und sich in gesund-
heitlichen Beeintrachtigungen niederschlagen
konnen. Die Arbeitsbelastungen konnten durch
vermehrten Technikeinsatz, durch Veranderung
der Arbeitsabldufe, durch Verwendung kleine-
rer VerpackungsgroBen und insbesondere durch
ergonomische Arbeitsgestaltung in den letzten
Jahren erheblich reduziert werden. Das traditio-
nell hohe Engagement des Unternehmens im Ar-
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beitsschutz und in der Gesundheitsforderung hat
wesentlich dazu beigetragen, dass die Arbeit und
die Arbeitsbedingungen heute gestinder, d.h. auch
alternsgerechter sind.

Konkretes Beispiel dafiir ist die in der Vertriebs-
region Mitte entwickelte MaBnahme zur Gesund-
heitsférderung am Kassenarbeitsplatz. Diese be-
riicksichtigt gleichermaBen verhaltnispraventive
ergonomische Aspekte und verhaltenspraventive
Ansatze. Im Vergleich zu anderen Tatigkeiten im
Markt ist die Arbeit am Kassenarbeitsplatz am ex-
poniertesten, sowohl hinsichtlich der kérperlichen
als auch der psychischen Belastungen, die dort
auftreten kénnen. Die Kassentatigkeit ist kdrperlich
nicht anstrengend, physische Belastungen fiihren
zu Fehlbeanspruchungen infolge einseitiger und
gleichférmiger Bewegungsabldufe und infolge des
Dauersitzens.

Viele der Kassenmitarbeiter/innen Uben keine
Mischtatigkeiten wahrend ihrer Arbeitszeit aus und
sind auch nicht an Tatigkeitswechseln interessiert,
so dass Mdoglichkeiten fiir haufigere Belastungs-
wechsel entfallen. Bei langjahriger Ausiibung die-
ser einseitigen Tatigkeit kdnnen gesundheitliche
Beschwerden, insbesondere am Muskel-Skelett-
Apparat, auftreten. Im Rahmen von LagO wurde
in Zusammenarbeit mit der Taunus BKK von den
betrieblichen Fachkraften fir Gesundheitsforde-
rung und Arbeitssicherheit eine auf den Kassen-
arbeitsplatz zugeschnittene MaBnahme zur Ge-
sundheitsférderung entwickelt und erprobt. Ziel
der MaBnahme ist eine gesundheitsschonendere
Arbeitsausfiihrung durch Aktivierung der Beschaf-
tigten in Kombination mit einer ergonomischen
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Gestaltung des Kassenarbeitsplatzes. Im Einzelnen
gehorte dazu

- die Entwicklung und Erstellung eines Lernmoduls
»Rickengesundheit am Kassenarbeitsplatz®,

- die Aufnahme des Lernmoduls in das Programm
der reguldren Kassenschulung,

- der Einsatz neuer funktionsgerechter Kassenstih-
le an den Kassen,

- Ausstattung des Schulungszentrums mit dem
gleichen Stuhltyp,

- Auffrischungen und Erinnerungen sowie visuelle
Gedachtnisstutzen.

Die REWE-MaBnahme zur ,Riickengesundheit
am Kassenarbeitsplatz" ist nicht nur ein gutes
Beispiel fiir einen ,integrierten’ Ansatz, der Ver-
haltens- und Verhaltnispravention eng verzahnt,
sondern auch ein gelungenes Beispiel dafiir, wie
eine PilotmaBnahme organisatorisch (z.B. im re-
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gularen Schulungsprogramm) verankert werden
kann, um eine gréBere Reichweite und nachhaltige
Wirkung zu erzielen.

® Teilzeitarbeit als
belastungsrelativierender Faktor

Unter Gesundheits- und Belastungsaspekten ist
die im Handel weit verbreitete Teilzeitarbeit positiv
zu bewerten. Weil die Tatigkeiten nicht in Vollzeit
ausgelibt werden, relativieren sich auftretende ar-
beitsbedingte Belastungen. Bei Teilzeitkraften sind
die Arbeitsphasen mit kdrperlichen oder einseitigen
Belastungen kiirzer als bei Vollzeitkraften und die
Regenerationsphasen entsprechend langer. Alte-
re Beschaftigte bendétigen nach belastungs- und
leistungsintensiven Arbeitsphasen zeitnahe Erho-
lungspausen und groBere Freizeitblocke am Stiick,
was bei einer verkurzten Arbeitszeit einfacher zu
gewahrleisten ist.

Bei der MaBnahmenplanung sind verhdltnisorientier-
te und verhaltensorientierte Ansatze gleichermaBen
zu berticksichtigen (& Praxisbeispiel REWE Group).
Belastungsorientierte Ansatze der Arbeitsgestaltung
fokussieren auf eine Reduzierung oder Beseitigung
von arbeitsbedingten Belastungen, ressourcenorien-
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® qltersiibergreifender Personaleinsatz
und altersgemischte Teams

Auch hinsichtlich der Arbeitsorganisation unter-
schieden sich die einbezogenen Markte deutlich
von vielen Unternehmen, in denen oftmals ein
altersdifferenzierter bzw. alterssegmentierter Per-
sonaleinsatz praktiziert wird oder sich historisch
herausgebildet hat. Eine derartige Praxis hat meist
negative Folgen fiir Altere, wenn infolgedessen
ihre Einsatzflexibilitét und Beschaftigungsfahigkeit
sinkt. In den betrachteten Supermarkten hingegen
ist ein altersiibergreifender Personaleinsatz Ublich:
Altere sind in allen Abteilungen vertreten und iiber-
nehmen prinzipiell die gleichen Tatigkeiten wie die
Jingeren. Die altersgemischten Teams fordern zu-
dem den Erfahrungs- und Wissensaustausch und
damit auch das informelle Lernen in sozialen Kon-
texten. Wenn dann auch die ergonomischen Anfor-
derungen entsprechend berticksichtigt sind, spricht
dieses fiir ein demografiegerechtes integriertes
Gesamtsystem.

tierte Ansatze hingegen auf die Schaffung bzw. das
Erhalten von gesundheitsforderlichen Kraftquellen
und Kompetenzen. Erfolgversprechend sind integ-
rative Konzepte, die parallel einen Belastungsabbau
und einen Ressourcenaufbau verfolgen.
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Verhaltnis- und verhaltensorientierte Ansitze
zur alternsgerechten Arbeitsgestaltung

Ansatzpunkte der Gestaltung

im Unternehmen

(verhaltnisorientiert)

bei der Person
(verhaltensorientiert)

belastungsorientiert

(Vermeiden bzw. Beseitigen ge-
sundheitsgeféahrdender Arbeits-
bedingungen und Belastungen)

Optimierung der

Arbeitsbelastungen

- Gestaltung des Arbeitsplatzes,
der Arbeitsmittel und der
Arbeitsumgebung

- Gestaltung der Arbeitsorgani-
sation

- Gestaltung der Arbeitszeit

- Schaffung ,altersgerechter"
Einsatzfelder/Arbeitsplatze

Optimierung der

personlichen Ressourcen

- Stressmanagement

- Entspannungstechniken

- Abbau von Risikoverhalten

- leistungs- und fahigkeits-
gerechte Tatigkeiten

- begrenzte ,Verweildauer"

ressourcenorientiert
(Schaffen bzw. Erhalten von
Kraftquellen, d.h. gesundheits-
forderlicher Arbeitsbedingungen
und Kompetenzen)

Aufbau von Kraftquellen

- VergroBerung von Handlungs-
und Entscheidungsspielraumen

- Ausbau eines gesundheits-
forderlichen Fiihrungsstils

- Gestaltung einer generationen-
gerechten Unternehmenskultur

- Laufbahngestaltung

- alternsgerechte Personal-
einsatzkonzepte

Aufbau von Fahigkeiten,
Kompetenzen

- Qualifizierung durch die Arbeit
- Schulung und Fortbildung

- Kompetenztraining

- berufliche Perspektiven

Quelle: Holm/Geray (2008:27), eigene Ergdnzungen
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Bei der MaBnahmenplanung werden in einem beteili-
gungsorientierten Verfahren mit den umsetzungsre-
levanten Akteursgruppen konkrete Vorgehens- und
Verfahrensweisen festgelegt, Spielregeln definiert
und bereits Verantwortliche fiir den spateren Um-
setzungsprozess in den Pilotbereichen benannt.
Bei komplexeren Gestaltungsansdtzen wie bspw.

Praxisbeispiel Continental Automotive GmbH

Alternsgerechte Arbeitsgestaltung
setzt bei Continental am

~Kern der Arbeit" an

Zu den zahlreichen Fertigungs- und Montagestand-
orten der Continental Automotive GmbH gehért
auch das Werk in Dortmund, das Komponenten
und Zulieferteile fir die Automobilhersteller fertigt.
Bei einem GroBteil der Arbeitsplatze in der Ferti-
gung handelt es sich um klassische Montagetatig-
keiten, die traditionell Giberwiegend von weiblichen
Beschaftigten ausgeibt werden.

Um die Beschaftigungsfahigkeit und Gesundheit
der alter werdenden Beschaftigten langfristig zu
erhalten, wurden im Werk neben diversen MaB-
nahmen zur Gesundheitsforderung und Verhal-
tensergonomie auch zahlreiche Aktivitdten an-
gestoBen, die unmittelbar am ,Kern der Arbeit",
d.h. den Arbeitsbedingungen und den Regularien
der Arbeit ansetzen. Dazu gehodren (verhaltnis-
orientierte) MaBnahmen aus unterschiedlichen
betrieblichen Handlungsfeldern, die aneinander
ankniipfen bzw. aufeinander aufbauen, um mdog-
lichst groBe Wirkung zu erzeugen:
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der Einfihrung neuer Schichtarbeitsmodelle, die
tarifrechtliche bzw. mitbestimmungspflichtige Fel-
der beriihren, bietet es sich an, dass die jeweiligen
Vertrags- und Verhandlungspartner Arbeitsgrup-
pen bilden, um praktikable Lésungen zu entwickeln
(+ Praxisbeispiel Continental).

® Mafnahmen zur alternsgerechten Arbeitsge-
staltung:
- Durchfiihrung von Arbeitsplatzanalysen
- ergonomische Gestaltung von Arbeitsplatzen
- Festlegung von Ergonomiestandards
- Ergonomie-Schulungen fiir Fach- und Fih-
rungskrafte

® Reduzierung von Arbeitsumgebungsbelastungen

® Neugestaltung der Leistungspolitik
- Bildung einer Arbeitsgruppe zur Abschaffung
des Gruppenakkords und zur Einfiihrung eines
alternsgerechteren Systems der Leistungsent-
lohnung

® Arbeitszeit- und Pausengestaltung
- Bildung einer Arbeitsgruppe zur Einfiihrung
zusatzlicher (unbezahlter) Pausen und ent-
sprechende Anpassung der Arbeitszeiten im
Schichtsystem

® Personaleinsatz
- Férderung von Tatigkeitswechseln und der
Rotation liber mehrere Arbeitsplatze,
- Erhéhung der Einsatzflexibilitédt/Férderung
von Belastungswechseln.
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Zahlreiche dieser MaBnahmen wurden im Werk
bereits erfolgreich erprobt und umgesetzt. Die
Konzepte zur Gestaltung der Arbeitszeit und der
Leistungsentlohnung sind in der Praxis wesentlich
schwieriger umzusetzen als andere MaBnahmen
und befinden sich derzeit noch im Verhandlungssta-
dium. Da diese Handlungsfelder tarifliche Regelun-
gen betreffen oder der Mitbestimmung unterliegen,

Unternehmen missen nicht unbedingt eigene MaB-
nahmen entwickeln. Sie kdnnen die zahlreichen
Angebote der (Betriebs-)Krankenkassen und Be-
rufsgenossenschaften zur betrieblichen Gesundheits-
forderung nutzen wie bspw. Checkups, Rickenpar-
cours, Screeningverfahren, Arbeitsplatzprogramme.
Wichtig ist, vorab die Modalitaten der Teilnahme so-
wie Zeitpunkt und Ort der Durchfiihrung festzulegen.
Die Teilnahmequote kann deutlich gesteigert wer-
den, wenn entsprechende PraventionsmafBnahmen
wahrend der Arbeitszeit und auf dem Betriebsge-
lande durchgefiihrt werden.
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sind die Interessenvertretungen bzw. Tarifpartner
als Akteure und Mitgestalter einzubeziehen. Auf-
grund der komplexeren Aushandlungsprozesse be-
darf es bei der Gestaltung dieser fiir die Gesundheit
besonders wichtigen betrieblichen Handlungsfelder
meist eines langeren Atems, ehe die geplanten
MaBnahmen realisiert werden kénnen.

Personalpolitische Handlungskonzepte, die indivi-
duelle MaBnahmen beinhalten, bedirfen einer
besonders sorgfaltigen Planung, da sie haufig ar-
beitsrechtliche oder kollektivvertragliche Regelungen
bzw. Betriebsvereinbarungen beriihren. Mdgliche
Auswirkungen der MaBnahme auf die jeweiligen Be-
schaftigungsverhdltnisse oder Arbeitsvertrage sind
im Vorfeld sorgfaltig zu prifen, z.B. hinsichtlich des
individuellen Arbeitszeitmodells, der Eingruppierung
oder der Gewahrung von Zulagen. Dies ist insbeson-
dere der Fall bei der Erprobung neuer Personalein-
satzkonzepte (z.B. Rotation, Tatigkeitswechsel, Ver-
setzungskonzepte) oder bei arbeitsorganisatorischen
Veranderungen (z.B. Einflihrung von Gruppenarbeit,
Neuzuschnitte der Arbeit).
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Priifpunkte zu méglichen Auswirkungen der MaBnahme auf ...

® die individuelle Eingruppierung/Entlohnung;
® die Schicht-/Flexibilitats-/Erschwerniszulagen;

® den Pramien-/Akkordlohn;

Die Auswahlkriterien und das Auswahlverfahren zur
Teilnahme an der MaBnahme werden festgelegt und
— auch gegeniiber den Beschaftigten — transparent
gemacht. Verbindlich geklart werden sollte dariiber
hinaus bspw. bei Personaleinsatzkonzepten, die auf
eine Begrenzung der Verweildauer zielen, der Ver-
bleib der Teilnehmenden nach Beendigung der MaB-
nahme. Erhalten die Beschaftigten eine Riickkehr-
garantie auf ihren jetzigen Arbeitsplatz oder in ihren
derzeitigen Arbeitsbereich oder ist ein Verbleib auf
dem neuen Arbeitsplatz vorgesehen?

Die Beschaftigten miissen vorab wissen, was auf sie
zukommt, wie lange die MaBnahme dauert, worin
der personliche Nutzen liegt und vor allem, welche
Perspektiven sich fiir sie eréffnen. Die Teilnahmebe-
reitschaft an derartigen MaBnahmen steigt, wenn
aus Sicht der Beschaftigten ein konkreter Nutzen zu
erwarten ist. Von daher sollte eine ,Schlechterstel-
lung” unbedingt vermieden werden. Die vereinbar-
ten Regelungen kdénnen entweder materielle oder
ideelle Anreize zur Teilnahme geben oder auch den
Beschaftigten neue Perspektiven eroffnen.

Zu folgenden Punkten sind verbindliche Regelungen
zu treffen:

® das individuelle Arbeitszeitmodell (z.B. Ausstieg
aus Schicht-/Nachtarbeit);

® die individuelle Schichteinteilung oder den je-
weiligen Schichtrhythmus.

® Festlegung von Auswahlkriterien (u. a. Freiwillig-
keit) und Auswahlprozessen,

® Rickkehrgarantie oder Verbleib der Beschaftig-
ten in neuer Position,

® Freistellung von Mitarbeiter/innen und Personal-
nachbesetzung,

® Kostenlibernahme wahrend der Freistellung,

e fachliche Betreuung freigestellter Mitarbeiter/in-
nen.

Transparente Regelungen und verbindliche Abspra-
chen sind sowohl fiir die Adressaten als auch fir
die Fiihrungskrafte unerldsslich, um Planungs- und
Handlungssicherheit zu gewinnen. Wichtig aus Vor-
gesetztenperspektive ist vor allem eine Regelung zur
Personalnachsteuerung bei Freistellung der in die
MaBnahme einbezogenen Beschaftigten, damit die
Arbeitsablaufe mit gleicher Personalstarke aufrecht-
erhalten werden kénnen. Auch die Frage, Uber wel-
che Kostenstelle ein fiir die MaBnahme freigestellter
Beschaftigter verbucht wird, ist keineswegs trivial
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und sollte vorab ebenso geklart werden wie die fach-
liche Betreuung der Teilnehmer/innen.

Ausgehend von den konkreten Problemstellungen,
den betrieblichen Handlungsvoraussetzungen und
der bisherigen Personal- und Arbeitspolitik muss je-
des Unternehmen fiir sich selbst entscheiden, wel-
cher Weg hin zu einer ,gesunden’ Organisation der

Praxisbeispiel AUDI

Das Demografieprojekt bei der AUDI
AG — ein Beispiel fiir einen ganzheit-
lichen und integrativen Ansatz

Das Demografieprojekt bei Audi zeichnet sich durch
einen ganzheitlichen und integrativen Ansatz aus.
Ganzheitlich bedeutet, dass alle demografierele-
vanten betrieblichen Handlungsfelder systematisch
in den Blick genommen und auf ihre alternsge-
rechte Ausgestaltung hin Uberpriift werden. Eine
integrative Projektausrichtung beinhaltet sowohl
vorbeugende als auch kompensatorische Ansatze
zum Erhalt der Beschaftigungs- und Leistungsfa-
higkeit einer alter werdenden Belegschaft. Die
praventiven Ansatze sorgen dafiir, dass die Arbeits-
und Leistungsfahigkeit der Mitarbeiter/innen Uber
den gesamten Erwerbsverlauf hinweg erhalten
bleibt, weshalb sie konsequenterweise bereits bei
den jiingeren Altersgruppen ansetzen, wahrend
die kompensatorischen Ansdtze auf den Erhalt der
Beschaftigungsfahigkeit Alterer ausgerichtet sind.
Alters- und alternsgerechte MaBnahmen sind zwei
Facetten einer demografiesensiblen Arbeits- und
Personalpolitik, die sich wechselseitig erganzen.
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richtige ist. Es gibt weder ein Standardrezept noch
Standardlésungen fir die produktive Bewaltigung
des betrieblichen Altersstrukturwandels. Bei der
Wahl der Handlungsansdtze und der MaBnahmen-
gestaltung sollte jedoch immer darauf geachtet wer-
den, dass diese in eine ganzheitlich und integrativ
ausgerichtete Gesamtstrategie eingebettet werden
(+ Praxisbeispiel AUDI).

Das Audi Demografieprojekt kann auch aus einem
weiteren Grund als ganzheitlich charakterisiert wer-
den: Es verfolgt einen systemischen Ansatz. Einbe-
zogen wird die gesamte Organisation — und zwar
standortiibergreifend (Ingolstadt, Neckarsulm)
sowie Uber alle Geschaftsbereiche, Funktions-, Be-
schaftigten- und Altersgruppen hinweg.

Ubersicht iiber die demografie-
bezogenen Handlungsfelder bei AUDI

Gesundheit

Demografie
Wissens-
transfer

Arbeits-
gestaltung

Personal-
entwicklung

Ausgehend von dieser systemischen Perspektive
wurde bei der Priorisierung betrieblicher Hand-
lungsfelder darauf geachtet, dass sowohl die Auf-
gabenbereiche und Arbeitsbedingungen der Be-
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schaftigten aus den Fertigungsbereichen (direkter
Bereich) als auch diejenigen der Mitarbeiter/innen
aus den indirekten Bereichen gleichermaBen be-
ricksichtigt werden.

Aufgrund der unterschiedlichen Herausforderun-
gen, die sich infolge des Alternsprozesses in den
direkten und indirekten Bereichen ergeben, variie-
ren demzufolge auch die Schwerpunktsetzungen.
In den indirekten Bereichen konzentrieren sich die
Ansatze auf

® die Sicherstellung eines generationeniibergrei-
fenden Wissenstransfers und die Vermeidung
eines Know-how-Abflusses infolge der Altersab-
gange,

® die Schaffung attraktiver Entwicklungsmdg-
lichkeiten, die auch den Beschaftigten im Alter
noch Perspektiven eréffnen sowie

e flexible Lebensarbeitszeitmodelle, die alters-
und lebensphasenspezifische Work-Life-Balan-
ce-Bediirfnisse aufgreifen oder die einen vor-
zeitigen Altersaustritt ermdglichen.

In den Fertigungsbereichen wiederum stehen
praventive und kompensatorische Ansdtze im
Vordergrund, die auf den langfristigen Erhalt von
Gesundheit und Beschaftigungsfahigkeit bzw. die
Wiederherstellung der Beschaftigungsfahigkeit fo-
kussieren. Dazu gehdren insbesondere:

® MaBnahmen und Konzepte zur Gestaltung al-
ters- und alternsgerechter Arbeits- und Leis-
tungsbedingungen,
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® Schaffung und Gestaltung von Einsatzfeldern
fur altere Beschaftigte,

® Arbeitszeitgestaltung,
® Gesundheitsforderung und Pravention,

® (Gestaltung horizontaler Laufbahnen fiir direkte
Mitarbeiter.

Das Gesamtkonzept verknlpft Ansatze, die durch
Veranderung der Arbeits- und Rahmenbedingun-
gen die strukturellen Voraussetzungen fir ein al-
ternsgerechtes, d.h. auch gesiinderes Arbeiten
schaffen, mit MaBnahmen, die auf das individuelle
Arbeits- und Gesundheitsverhalten einwirken und
zur nachhaltigen Férderung der Eigenverantwor-
tung fiir die eigene Gesunderhaltung beitragen
sollen.

Im Fokus der den Umsetzungsprozess beglei-
tenden Sensibilisierungs- und AktivierungsmaB-
nahmen stehen nicht nur die Beschaftigten, son-
dern auch die Fihrungskrafte, da diese durch ihr
Flhrungsverhalten Einfluss auf das Verhalten der
Mitarbeiter/innen und deren Befindlichkeit haben.
Ein wertschatzender Fiihrungsstil und insbesonde-
re ein generationengerechtes Fiihrungsverhalten
kdonnen die Arbeitsfahigkeit, die Motivation und
die Leistungsbereitschaft positiv beeinflussen und
einen wesentlichen Beitrag zum Gesunderhalt leis-
ten. Von daher bilden bei Audi eine wertschatzende
Unternehmenskultur und demografiesensible Fiih-
rung das Fundament fiir eine effektive Umsetzung
des Demografiekonzepts.
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6. Erprobung von MaBnahmen —

Schritt 5

Nach der Konzipierung und Entwicklung von MaB-
nahmen steht deren Umsetzung in die betriebliche
Praxis an. In der Regel lassen sich die einzelnen
Phasen im Veranderungsprozess nicht scharf von-
einander trennen. Es ist sogar wahrscheinlich, dass
manche Konzepte oder MaBnahmen bereits erprobt
werden, wahrend andere sich noch im Planungssta-
dium befinden.

Diese Gleichzeitigkeit von MaBnahmenplanung
und -umsetzung ist erwiinscht, weil dadurch einer-
seits das Gesamtvorhaben schneller vorangetrieben
werden kann, und andererseits erste Erkenntnisse
aus der Erprobung fiir die weitere MaBnahmenkon-
zipierung genutzt werden kdnnen. Die unterschiedli-
che Geschwindigkeit resultiert daraus, dass manche
MaBnahmen relativ einfach und ohne hohen konzep-
tionellen Aufwand in die Umsetzung gehen kénnen,
wahrend andere vollig neu konzipiert und entwickelt
werden missen — oftmals unter Hinzuziehung weite-
rer interner oder externer Experten.

MaBnahmen mit geringem Planungs- und Entwick-
lungsaufwand, die schnell umsetzbar sind, sollten
auch prioritar eingefiihrt und gleichzeitig unter-
nehmensintern kommuniziert werden. Dies signali-
siert den Fihrungskraften und Beschaftigten, dass
das Unternehmen tatsachlich aktiv wird.

Vor Beginn der eigentlichen Umsetzung sind konkre-
te Vorgehens- und Verfahrensweisen festzulegen,
verantwortliche Flihrungskrafte fiir den Umsetzungs-
prozess aus der Linienorganisation zu benennen und
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die jeweiligen Zielgruppen vorab zu informieren.
Dies kann je nach Reichweite und Zielsetzung der
MaBnahme auf unterschiedlichen Wegen gesche-
hen: Betriebs-/Personalversammlungen, gezielte In-
formationsveranstaltung, personliche Anschreiben,
betriebliche Medien.

Vor einer flachendeckenden Einfiihrung neuer Kon-
zepte oder MaBnahmen werden diese zundchst in
ausgewahlten Interventionsbereichen erprobt. Eine
MaBnahmenerprobung ist aus betriebswirtschaft-
licher Sicht sinnvoll, da der Ressourceneinsatz be-
grenzt bleibt. Falls die MaBnahme infolge geringer
Wirksamkeit oder fehlender Praxistauglichkeit nicht
flachendeckend umgesetzt werden kann, bleibt der
organisatorische, finanzielle, personelle und zeitliche
Aufwand (berschaubar.

Die Vorschaltung einer Pilotierungs- oder Erprobungs-
phase liefert zudem wichtige Hinweise und Erkennt-
nisse zur ,Passformigkeit® der MaBnahme, zu Opti-
mierungs- und Anpassungsbedarfen, zu mdglichen
Gestaltungshemmnissen oder Akzeptanzproblemen.
Je friher derartige Hindernisse erkannt werden, des-
to rascher kénnen produktive Bewaltigungsstrategi-
en entwickelt werden. Es kann durchaus sein, dass
das urspriingliche Konzept nochmals modifiziert oder
neu justiert werden muss, damit eine ,Einpassung"
in betriebliche Managementsysteme oder definierte
Standardprozesse sichergestellt ist.
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Betrieblicher Nutzen einer MaBnahmenerprobung

® Gilite- und Qualitdtspriifung der MaBnahmen
(Qualitatssicherung),

® Absicherung und Flankierung des Umsetzungs-/
Veranderungsprozesses,

® friihzeitiges Erkennen und Bewaltigen von Um-
setzungsschwierigkeiten,

Die sorgfiltige Begleitung und fortlaufende Uber-
prifung des Umsetzungsprozesses wahrend der Er-
probung dient somit der Qualitatssicherung und ist
letztlich nichts anderes als eine formative Evaluation
bzw. Prozessevaluation (9 Praxisbeispiel EJOT).
Die Projektverantwortlichen oder ggf. auch externe
Evaluatoren begleiten, flankieren und beobachten
diesen Umsetzungs- und Veranderungsprozess.

Praxisbeispiel EJOT

~EJOFIT Gesundheitswochenende" —

von der Erprobung zur Verstetigung

Die EJOT Unternehmensgruppe hat in Zusammen-
arbeit mit den Arzten der Arbeitsmedizinischen
Zentren in Bad Berleburg und Biedenkopf und der
AOK Westfalen-Lippe ein dreitagiges Gesundheits-
programm konzipiert, an dem alle interessierten
Beschaftigten ab einem gewissen Alter teilnehmen
kdnnen. Die Firma Ubernimmt samtliche anfallen-
den Kosten, die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter

® Prifung der MaBnahmen hinsichtlich ihrer be-
trieblichen ,Passférmigkeit’,

® Konzeptanpassung bzw. -optimierung.

Die Erprobungsphase endet mit einer Erfolgskontrol-
le bzw. einer Bewertung der MaBnahme hinsichtlich
ihrer Wirkungen und Wirksamkeit (# Kap. 7). Die
abschlieBende Gesamtbewertung dient als Entschei-
dungsgrundlage, ob die erprobten MaBnahmen und
Konzepte verstetigt und in den Regelbetrieb (iber-
fuhrt werden (& Kap. 8).

mussen lediglich ihre Freizeit einbringen. Durchge-
fuhrt wird die Veranstaltung in den Raumlichkeiten
einer nahegelegenen Herz-Kreislauf-Klinik.

Ziel des ,EJOFIT Gesundheitswochenendes’ ist es,
den individuellen Beitrag der Beschaftigten zum
Erhalt und zur Forderung ihrer Gesundheit und
Arbeitsfahigkeit aktiv zu unterstiitzen. Die persén-
liche Gesundheitskompetenz und die Eigenverant-
wortung fiir den Gesunderhalt sollen gestarkt und
darliber hinaus auch das Interesse und der SpaB
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an sportlicher Betdtigung und korperlicher Fitness
gefordert werden.

Das dreitdgige Wochenendprogramm setzt sich aus
unterschiedlichen Bausteinen zusammen, die so-
wohl praktische Ubungen als auch einleitende oder
erganzende Vortrage umfassen. Zu den praxisbe-
zogenen Therapie- und Sportangeboten gehdren
beispielsweise:

® Belastungs-EKG

® Entspannungstraining

® Ausdauertraining (u.a. Nordic Walking)
® Methoden zur Stressbewaltigung

® Kraft- und Mobilisationstraining (Wirbelsdulen-
gymnastik, Aqua-Jogging, Kraftausdauertrai-
ning, Muskelaufbautraining).

Wahrend des Gesundheitswochenendes werden
die Teilnehmer und Teilnehmerinnen von Sporttrai-
nern und Arbeitsmedizinern angeleitet und betreut.
Damit die jeweiligen Therapieangebote passformi-
ger auf die individuellen Bedirfnisse abgestimmt
werden konnen, fiihren die Betriebsarzte vorab ei-
nen medizinischen Check-up durch.

6. Erprobung von MaBnahmen — Schritt 5

Das ,EJOFIT Gesundheitswochenende’ wurde wah-
rend der Projektlaufzeit zweimal erprobt und in-
tensiv begleitet. AnschlieBend erfolgte jeweils eine
systematische Auswertung im Unternehmen, um
das inhaltliche Programm, die Abldufe, die Orga-
nisation und Durchflihrung weiter zu optimieren.
Inzwischen wurde die betriebliche Gesundheits-
foérderung um dieses attraktive Gesundheitsange-
bot erweitert. Das Gesundheitswochenende soll in
groBeren zeitlichen Abstdanden durchgefiihrt wer-
den. Die institutionelle Einbettung in das betrieb-
liche Gesundheitsmanagement trégt dazu bei, dass
diese MaBnahme nachhaltige Wirkung entfalten
kann.

© Foto EJOT,
Ausdauertraining
am Ergometer
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7. Erfolgsiiberpriifung und Bewertung

von MaBnahmen — Schritt 6

Die Vorschaltung einer Erprobungsphase bietet Un-
ternehmen die Gelegenheit, die demografieorien-
tiertem MaBnahmen hinsichtlich ihres betrieblichen
Nutzens zu Gberpriifen. Unternehmen bendtigen kla-
re Kriterien und stichhaltige Informationen Uber Kos-
ten- und Nutzeneffekte der MaBnahmen, ehe sie die
Entscheidung féllen, ob diese anschlieBend in den
Regelbetrieb Uberfiihrt werden sollen (vgl. Pennig/
Vogt 2007). Eine Erfolgskontrolle nach Durchfiihrung
der PilotmaBnahme ist sinnvoll, da bei nachweis-
lichem Nutzen Folgeinvestitionen auch betriebswirt-
schaftlich legitimiert sind.

Bei einer Erfolgstiberpriifung werden Aussagen zu
Wirkungen und Wirksamkeit (Effizienz) einer MaB-
nahme getroffen. Wahrend die Wirkungen anhand
der eingetretenen Verdnderungen infolge der In-
tervention durch einen Vorher-/Nachher-Abgleich

7. Erfolgsiiberpriifung und Bewertung von MaBnahmen — Schritt 6

relativ unproblematisch erfasst werden kénnen, sto-
Ben quantifizierbare Kosten-/Nutzen-Berechnungen
zur Ermittlung der Wirksamkeit an ihre Grenzen.
Zum einen entfalten PraventionsmaBnahmen ihre
Wirkungen erst nach mehreren Jahren (vgl. Kreis/
Bodeker 2003), zum anderen wirken multiple Ein-
flussfaktoren auf den Gesundheitszustand der Be-
schaftigten ein, so dass Rickschlisse auf kausale
Zusammenhdnge zwischen Intervention und Kran-
kenstand nicht méglich sind. Auch aus diesem Grund
ist der Krankenstand kein geeigneter Indikator zur
Erfolgsiiberpriifung.

Uberpriifung der Wirkungen

Die Wirkung von MaBnahmen ldsst sich relativ ein-
fach anhand der eingetretenen bzw. wahrgenomme-
nen Veranderungen in Form eines Vorher-/Nachher-
Abgleichs Uberpriifen. Voraussetzung dafir ist, dass
vor MaBnahmebeginn Prifkriterien, Kennziffern oder
Indikatoren zur Beurteilung des MaBnahmeerfolgs
definiert werden.
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Geeignete Kennziffern/Indikatoren und Priifpunkte zur Uberpriifung der Wirkungen

Erfolgsindikatoren/Kennziffern Priifpunkte

® Teilnahmequote dlterer Beschaftigter

betriebliche Weiterbildung/Qualifizierung ® Qualifikations-/Kompetenzprofil dlterer Be-

schaftigter

betriebliche Gesundheitsférderung

Nachfrage-/Teilnahmequote

alternsgerechter Personaleinsatz

Versetzungen dlterer Beschaftigter
initiierte Tatigkeits-/Aufgabenwechsel
Verweildauer langjahrig Beschaftigter auf
belastenden Arbeitsplatzen

altersgerechte Tatigkeitsfelder/Arbeitsplatze

Zahl der neu geschaffenen Arbeitsplatze
Zahl der neu gestalteten Arbeitsplatze

Arbeitsfahigkeit

WAI-Durchschnittswerte
Befunde von Checkups/Screeningverfahren

Altersaustritte

Austritte infolge Friihverrentung
Veranderungen beim Renteneintrittsalter

Abbau arbeitsbedingter Belastungen

Zahl der belastungsintensiven Arbeitsplatze
Arbeitsplatzkataster
Mitarbeiterbefragung

Wiedereingliederungsmanagement

Zahl der Wiedereingegliederten
Quote der Mitarbeiter/innen mit Leistungs-/
Einsatzeinschrankungen

Arbeitszufriedenheit

Stimmungsbarometer, Mitarbeiterbefragungen
Fluktuation, Verweildauer

Arbeitszeit

Anzahl Alterer in Nachtschicht
Verweildauer in Nachtschicht
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Zur Messung von Verdnderungen resp. Wirkungen
kdnnen verschiedene Instrumente und Methoden
herangezogen werden:

e Mitarbeiterbefragung

Ein Abgleich der Ergebnisse von Erst- und Wiederho-
lungsbefragung ermdglicht beispielsweise quantifi-
zierbare Aussagen zu Veranderungen in der Arbeits-
zufriedenheit und Befindlichkeit, in der Beurteilung
der Arbeits- und Leistungsbedingungen sowie in der
Wahrnehmung von Belastungen, Beanspruchungen
und Ressourcen der Arbeit.

¢ Kennziffern-/Datenabgleich

Die bereits im Rahmen der Ist-Analyse erhobenen
und ausgewerteten betrieblichen Personal- und
Strukturdaten geben Auskunft iber die Status-quo-
Bedingungen vor der Intervention und sind deshalb
ein wichtiges Referenzmal3 zur Messung von Effek-
ten. Ein Kennziffern-/Datenabgleich zum Zeitpunkt
nach der Intervention ermdglicht (quantifizierbare)
Aussagen zu den Wirkungen, z.B. héhere Teilneh-
merzahlen bei Gesundheitsangeboten, vermehrte
Teilnahme Alterer an betrieblicher Weiterbildung,
Anzahl der neu gestalteten Arbeitsplatze.

e Work Ability Index (WAI)

Mit Hilfe des WAI kdnnen Veranderungen in der sub-
jektiven Einschatzung der Arbeitsfahigkeit gemessen
werden (3 Toolbox CD-ROM).

¢ medizinischer Checkup und
Screeningverfahren

Auch anhand von medizinischen Checkups und

Screeningverfahren kénnen Veranderungen im Ge-

sundheitszustand der Beschaftigten ermittelt wer-

den, sofern diese wiederholt durchgefiihrt werden.
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Bei der Wahl der Methoden ist zu beachten, dass
ein Vorher-/Nachher-Abgleich zur Messung von Ver-
anderungen nur mdoglich ist, wenn eine Vergleich-
barkeit der Daten gegeben ist. Dies setzt voraus,
dass bei Erst- und Wiederholungsuntersuchung
die gleichen Instrumente eingesetzt und dieselben
Zielgruppen bzw. Interventionsbereiche einbezogen
werden.

Bei der Verwendung von Daten aus Gesundheits-
oder WAI-Untersuchungen muss der Datenschutz
gewahrleistet sein. Dies schlieBt ein, dass keine Er-
gebnisse von Individuen oder Kleingruppen weiter-
gegeben werden dirfen. Als durchfiihrende Stelle
derartiger betrieblicher Erhebungen bietet sich der
Betriebsarzt an, der der Schweigepflicht unterliegt.

Uberpriifung der Wirksamkeit

Die Wirksamkeit oder Effizienz einer praventiven
MaBnahme lasst sich in der Regel nur schwer und
eher indirekt messen, indem Kosten-/Nutzen-Be-
rechnungen durchgefiihrt werden. Aufwand und
Kosten einer MaBnahme kdnnen meist exakt berech-
net werden, wahrend sich der Nutzen fiir das Un-
ternehmen eher aus den nichtmonetaren, indirekten
— sprich weichen — Nutzenfaktoren erschlieBt (vgl.
Thiehoff 2004).

Kosten der MaBnahme:

e direkte Kosten (z.B. Kosten technischer Anschaf-
fungen, Geblihren fiir Kurse, Schulungen, Personal-
kosten fiir Freistellungen von Beschaftigten, Trainer-
kosten),

e indirekte Kosten (z.B. Organisations-, Abstim-
mungs-, Planungsaufwand).
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Nutzen der MaBnahme:

® (zukiinftig) eingesparte Kosten (z.B. durch Ver-
ringerung der Arbeitsunfahigkeitstage, durch Ver-
meidung eines Anstiegs der Beschaftigtenzahlen mit
Einsatz-/Leistungseinschrankungen),

® (vermiedene) Kosten, die durch Nicht-Handeln
zu erwarten gewesen waren (z.B. Anstieg der krank-
heitsbedingten Fehlzeiten bei einer alternden Beleg-
schaft),

® nicht direkt errechenbarer, aber erfahrbarer lan-
gerfristiger Nutzen:

- steigende Leistungsbereitschaft und Motivation der
Beschaftigten,

- héhere Einsatzflexibilitédt der alter werdenden Be-
schaftigten,

- steigendes Erwerbsaustrittsalter und langerer Ver-
bleib alterer Beschaftigter im Unternehmen,

- Imagegewinn des Unternehmens, steigende At-
traktivitat als Arbeitgeber.

Eine Reihe von Studien zeigt, dass betriebliche Ge-
sundheitsférderung und Pravention bereits inner-
halb von drei bis vier Jahren eine Verringerung der
Krankheitskosten bewirken, auf langerfristige Sicht
ist dieser Effekt moglicherweise sogar noch gréBer
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(vgl. Kreis/Bddeker 2003, Sockoll/ Kramer/Bbédeker
2008). Die Befunde deuten darauf hin, dass sich be-
triebliche Gesundheitsférderung insbesondere durch
die Verringerung der Krankheitskosten und durch
verringerten Absentismus bezahlt macht.

Eine Wirtschaftlichkeitsbetrachtung sollte sich nicht
ausschlieBlich auf den 6konomischen Nutzen (z.B.
Rentabilitat, Produktivitat) flir das Unternehmen be-
ziehen, sondern die ,Humanressourcen’ in den Blick
nehmen. Wenn MaBnahmen zur Pravention und al-
ternsgerechten Arbeitsgestaltung zu einer hohen
Prasenz, Einsatzfahigkeit und Leistungsbereitschaft
der dlter werdenden Beschaftigten beitragen, dann
hat das letztlich auch einen unmittelbaren Nutzen
fir das Unternehmen. Qualifikation, Kompetenzen,
Wissen, Kreativitat sowie Arbeits- und Leistungsfa-
higkeit sind nicht nur wesentliche Garanten, son-
dern auch Voraussetzungen fiir den langfristigen
wirtschaftlichen Erfolg. Aufwand und Kosten fiir
MaBnahmen zur Qualifizierung, zum Kompetenzer-
werb, zur geslinderen Arbeitsausfiihrung oder zur
Personalentwicklung sind demzufolge nichts anderes
als eine Investition in das Humankapital. Der lang-
fristige Nutzen flr das Unternehmen liegt auf der
Hand — gesilindere, qualifiziertere, engagiertere und
leistungsfahigere Mitarbeiter/innen.
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8. Transfer und nachhaltige

Verstetigung — Schritt 7

Die im Rahmen der Demografieprojekte entwickel-
ten Gestaltungs- und Handlungsansdtze kénnen
langfristige Wirkungen erzielen, wenn durch sie eine
nachhaltige Organisationsentwicklung in Gang ge-
setzt wird. Voraussetzung dafiir ist ein gelungener
Transfer der Konzepte und MaBnahmen aus dem
Erprobungsstadium in den Regelbetrieb bzw. deren
Einbettung in die bestehenden Strukturen und Pro-
zesse der Gesamtorganisation.

Genauso bedeutsam ist die strategische Ver-
kniipfung des ganzheitlichen Konzepts mit den

Praxisbeispiel EJOT

Workshop ,Gesiinder und langer
arbeiten’

Im Rahmen des Projekts LagO wurde gemeinsam
mit EJOT ein auf die betriebsspezifischen Kontexte
zugeschnittenes Konzept eines demografieorien-
tierten Gesundheits-Workshops entwickelt und an-
schlieBend erprobt. Ziel dieses Workshops ist es,
unterschiedliche betriebliche Akteurs- und Funkti-
onsgruppen wie Beschaftigte, Fach- und Fihrungs-
krafte zu dem Thema ,Gesund altern im Betrieb’ zu
sensibilisieren und dartiber hinaus auch L&sungs-
ansatze zur Forderung von Gesundheit und Be-
schaftigungsfahigkeit zu entwickeln. Das Konzept
ist ganzheitlich ausgerichtet, indem es verhaltens-
und verhaltnisorientierte Praventionsansatze mitei-
nander verknipft.

8. Transfer und nachhaltige Verstetigung — Schritt 7

langfristigen betriebswirtschaftlichen und personal-
politischen Unternehmenszielen (u.a. Rentabilitat,
Leistungsfahigkeit, Produktivitat, Wachstum, Inno-
vations- und Wettbewerbsfahigkeit, Arbeitgeberat-
traktivitat). Konkret kann dies bedeuten, dass eine
demografieorientierte Neuausrichtung der Perso-
nal- und Arbeitspolitik erfolgt, dass die betriebliche
Gesundheitspolitik integrativ und praventiv ausge-
richtet und in ein betriebliches Gesundheitsmanage-
ment Uberfiihrt, dass eine generationengerechte Un-
ternehmens- und Fihrungskultur etabliert und die
Zielsetzung einer ,gesunden’ Organisation Uber alle
Handlungsfelder hinweg nachhaltig verfolgt wird.

Thematisiert und reflektiert werden zunachst die
mit dem Altersstrukturwandel und der Verlange-
rung der Lebensarbeitszeit verbundenen Heraus-
forderungen sowohl fiir das Unternehmen als auch
fur die Beschaftigten selbst. Die Zusammenhange
zwischen Alter, Gesundheit und Arbeit werden ,ent-
deckt’. Dabei werden arbeitsbedingte Belastungen
und Gesundheitsrisiken ebenso wie Ressourcen der
Arbeit ermittelt, die ein gesundes Arbeiten bis zur
Rente erschweren oder erleichtern.

AnschlieBend werden gemeinsam Ideen, Vorschla-
ge und Losungsansatze fiir einen Belastungsabbau
bzw. zur Férderung alternsgerechter Arbeitsbedin-
gungen entwickelt. Im Workshop werden diese Er-
gebnisse festgehalten und konkrete Verabredungen
Uiber das weitere Vorgehen bei der Priifung, Bear-
beitung und Umsetzung der Vorschlage getroffen.
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Dariiber hinaus soll auf das individuelle Gesund-
heitsverhalten eingewirkt werden, indem bspw. das
eigene Arbeitsverhalten kritisch hinterfragt wird
— insbesondere im Hinblick darauf, ob und wie sich
die Arbeit gesundheitsschonender ausiiben lasst.

Der organisierte Erfahrungsaustausch zielt dar-
auf, das individuelle Gesundheitsbewusstsein und
-verhalten zu starken und zugleich das Engage-
ment unterschiedlicher betrieblicher Akteure zur
Durchfiihrung gesundheitsorientierter Aktivitdten
zu fordern. Durch die thematische Verknipfung
von verhaltens- und verhaltnisorientierten Praven-
tionsansatzen kann einerseits die Akzeptanz fiir
verhaltensbedingte Gesundheitsangebote gestei-
gert und andererseits die Aufmerksamkeit der Be-
triebspraktiker starker auf die Férderung alternsge-
rechter Arbeitsbedingungen gelenkt werden.

Wie eine Verstetigung von MaBnahmen
(z.B. flachendeckende Einfiihrung, Integration in
Standardprozesse/-verfahren oder bestehende Pro-
gramme) sichergestellt werden kann, hangt ebenso
von den betrieblichen Gegebenheiten wie von den
jeweiligen Handlungsansatzen ab.

Je nach Handlungsansatz kann eine organisatorische
Verankerung von MaBnahmen folgendermaBen aus-
sehen:

® Aktivierungs- und QualifizierungsmaBnahmen
werden in das reguldre Schulungs- und Weiter-
bildungsprogramm aufgenommen oder als Bau-
steine in vorhandene Seminar- oder Schulungs-
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Im Rahmen einer pilothaften Erprobung wurde
das Workshop-Konzept sorgféltig auf seine be-
triebliche ,Passférmigkeit’, Praxistauglichkeit und
Zielerreichung hin Uberpriift. Die Erkenntnisse
aus der teilnehmenden Beobachtung und der Teil-
nehmerbefragung (Kurzfragebogen) flossen in die
abschlieBende Bewertung ein und dienten dazu,
das Workshop-Konzept zu optimieren. Die positi-
ve abschlieBende Bewertung war Grundlage der
Entscheidung, den Workshop in das regulare be-
triebliche Weiterbildungsprogramm des Unterneh-
mens aufzunehmen und diesen in regelmaBigen
Absténden durchzufiihren. EJOT demonstriert mit
dieser Vorgehensweise beispielhaft, wie ein erfolg-
reicher Transfer aus der Pilotierung in den Regelbe-
trieb bzw. in die Organisation sichergestellt werden
kann.

konzepte fiir bestimmte Zielgruppen integriert
(+ Praxisbeispiel EJOT);

® Gesundheitsangebote werden reguldrer Bestand-
teil der betrieblichen Gesundheitsférderung, da-
mit sie kontinuierlich angeboten bzw. in regel-
maBigen Abstanden wiederholt werden kénnen;

® arbeitsorganisatorische oder personalpolitische
Ansdtze werden in die Linien- bzw. Fihrungs-
organisation Uberfiihrt und in die bestehenden
Personalprozesse und Managementsysteme inte-
griert.
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Ansatzpunkte zur Verstetigung/Implementierung von MaBBnahmen

Erprobte MaBnahmen/Konzepte Organisation

Transfer/Implementierung

>

personalpolitische Konzepte/Laufbahngestaltung

Personalprozesse
Flihrungsorganisation
Personalentwicklung

Gesundheitsangebote

betriebliche Gesundheitsférderung

Qualifizierungs-/AktivierungsmaBnahmen

betriebliches Schulungs-/
Weiterbildungsprogramm

arbeitsorganisatorische Konzepte

Linienorganisation

Instrumente zur Arbeitsgestaltung

Arbeitsschutz/Gesundheitsmanagement

Konzepte zur Arbeitszeitgestaltung

Linienorganisation
Betriebsvereinbarung

Gesamtkonzept

Unternehmensziele
Leitbilder, Leitlinien
Betriebs- und Rahmenvereinbarungen

Eine weitere Moglichkeit, das Projekt nach Abschluss in
den Organisationsalltag zu Uberfiihren, besteht darin,
das Demografiethema in betrieblichen Netzwerken
bzw. dauerhaft angelegten Gremien, Foren, Ausschis-
sen oder Arbeitskreisen zu platzieren und diese damit zu
beauftragen, die Handlungsansatze inhaltlich und strate-
gisch weiterzuentwickeln. Das Netzwerkmodell hat den
Charme, dass es an bestehenden Organisations- und
Kooperationsstrukturen ansetzt, um die Weiterentwick-
lung und einen nachhaltigen Transfer sicherzustellen.

Die soziale Vernetzung verschiedener Funktions- und
Akteursgruppen in diesen ,Querschnitts-Gremien’ for-
dert den inhaltlichen Austausch, eine engere Koope-
ration und setzt wechselseitige Lernprozesse in Gang.
Betriebliche Netzwerke bilden eine Art ,Kompetenz-
pool, sie kénnen aufgrund der heterogenen, interdis-
ziplinaren und professionsiibergreifenden Zusammen-
setzung wichtige Innovationsimpulse setzen und das
Thema ,gesunde Organisation und alternsgerechte
Arbeit” kompetent vorantreiben und weiterentwickeln.
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In vielen Unternehmen existieren Arbeitskreise fiir
betriebliche Gesundheitspolitik, die aufgrund
ihrer funktions- und professionsiibergreifenden
Zusammensetzung (Arbeitsschiitzer, Sicherheits-
beauftragte, Ergonomen, Betriebsarzte, Personal-
verantwortliche, Fihrungskrafte, Betriebsrate) gut
geeignet sind, die Verbreitung und die Weiterent-
wicklung praventiver Ansdtze zur Bewaltigung des
Altersstrukturwandels sicherzustellen.

Praxisbeispiel VW Nutzfahrzeuge

Tarifvertrag iiber alternsgerechte und
gesundheitsforderliche Arbeits- und
Leistungsbedingungen

Die Volkswagen AG hat im November 2007 mit der
Gewerkschaft IG Metall den ersten Haustarifvertrag
in Deutschland zur Gestaltung des demografischen
Wandels abgeschlossen. Der Haustarifvertrag ver-
folgt nachfolgende Zielsetzungen:

® gesundheitsforderliche und alternsgerechte Ge-
staltung der Arbeits- und Leistungsbedingungen,

® Schutz und Forderung der Gesundheit unter
eigenverantwortlicher und weitestgehender Be-
teiligung der Beschaftigten,

® Schaffen von Optionen fiir eine flexible und dif-
ferenzierte Lebensarbeitszeit,

® Sicherstellung ausgewogener Altersstrukturen.

Der Tarifvertrag bietet einen wichtigen Rahmen,
um Herausforderungen des Altersstrukturwandels
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Dartiber hinaus besteht die Mdglichkeit, demografie-
orientierte Konzepte nachhaltig zu verstetigen, indem
sie in Haustarifvertrage, Rahmen- oder Betriebsver-
einbarungen Uberfiihrt werden (& Praxisbeispiel
Volkswagen Nutzfahrzeuge). Es bietet sich an, bei-
spielsweise bei Einflihrung neuer Arbeitszeitmodelle,
neuer Konzepte zur Schichtplangestaltung oder bei
arbeitsorganisatorischen Konzepten wie Gruppenarbeit
entsprechende Betriebsvereinbarungen abzuschlieBen.

konzernweit zu thematisieren, pro-aktive Gestal-
tungsansatze unternehmensweit zu kommunizie-
ren sowie in einzelnen Geschaftsbereichen oder
Werken bereits erprobte Konzepte standortiiber-
greifend zu verbreiten und organisatorisch zu ver-
ankern.

Der Tarifvertrag verfolgt einen ganzheitlichen An-
satz, indem samtliche fiir das Unternehmen und
die Beschaftigten demografie- und gesundheits-
relevanten Handlungsfelder berticksichtigt sind.
Zu den explizit genannten Handlungsfeldern ge-
héren Arbeitsgestaltung, Personaleinsatzplanung,
Arbeitszeitgestaltung, Gesundheitsmanagement,
Unternehmenskultur sowie Personal- und Team-
entwicklung. Zu den Bestandteilen dieses integ-
rierten Konzepts gehdren insbesondere langfristig
ausgerichtete — unter Praventionsaspekten wichti-
ge — GestaltungsmaBnahmen, die aufgrund ihrer
Bedeutung im Tarifvertrag gesondert ausgewiesen
werden, u.a. im Zusammenhang mit Personalein-
satzplanung oder mit Personal- und Teamentwick-
lung.
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Handlungsansatze im Rahmen des , Demografie-Tarifvertrags" bei der VW AG

» AO Teamarbeit

» Arbeitsplatzkataster

* Produkt- und
Prozessgestaltung

* Wertschatzender
Filihrungsstil
« Leitlinien

Arbeitsgestaltung

Unternehmenskultur

Forum Demografie & Gesundheit

Personal- und
Teamentwicklung

* Perspektivgesprache

* Lernstatt

* Zukunfts- und
Anpassungsqualifizierung

Im Zusammenhang mit der Umsetzung des Tarif-
vertrags auf Unternehmensebene wurde bei Volks-
wagen Nutzfahrzeuge ein Forum ,Demografie und
Gesundheit" implementiert. Unter dessen Dach
beschaftigen sich themenbezogene Arbeitsgruppen
mit jeweils einem der im Tarifvertrag aufgefiihr-
ten Handlungsfelder, um betriebliche Projekte zu
initileren bzw. um Standards guter Praxis zu ent-
wickeln. Das Forum tagt in regelmaBigen Abstan-

» Schichtmodelle
* Gleitender Berufsaustieg
» Pausengestaltung

Arbeitszeitgestaltung

« Volkswagen Check up
« Integrierte Versorgung

Gesundheits-
management

Personaleinsatzplanung

« Begrenzte Verweilzeit
* Neue PE-Wege
- ITW

Nutzfahrzeuge

den und dient dem thementibergreifenden Infor-
mationsaustausch.

Unternehmensweit wurde ebenfalls ein Forum ,De-
mografie’ eingerichtet, das den standortiibergrei-
fenden Austausch zwischen den Werken férdern
und den Transfer bzw. die unternehmensweite Ver-
breitung von Good Practice unterstiitzen soll.
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Je groBer, dezentraler und ausdifferenzierter die Or-
ganisation eines Unternehmens ist, desto wichtiger
sind innerbetriebliche Transferaktivitaten, um

die erprobten Konzepte und MaBnahmen unterneh-
mensweit zu kommunizieren und in die Gesamtor-
ganisation zu integrieren (& Praxisbeispiel REWE).

Praxisbeispiel REWE Group

REWE Logistik: Beispiel fiir einen
erfolgreichen Transfer

Die Logistik der REWE Group demonstriert beispiel-
haft, wie ein unternehmensweiter Transfer von de-
mografieorientierten Konzepten zur Férderung von
Gesundheit und Beschaftigungsfahigkeit erfolg-
reich praktiziert werden kann.

Der unternehmensweite Transfer in der Logistik
der REWE Group bezieht sich in diesem Kontext
bewusst nicht auf die in den einzelnen Interven-
tionsbereichen  entwickelten  GestaltungsmaB-
nahmen, sondern auf das generelle methodische
Vorgehen bzw. das auch dem LagO-Projekt zu-
grunde liegende Umsetzungskonzept. Fir die Re-
alisierung der betrieblichen Gestaltungsprojekte
vor Ort wurde in LagO ein modellhaftes grundsatz-
liches Umsetzungskonzept entwickelt, das die in
Frage kommenden Analyseinstrumente, die aufei-
nander aufbauenden Umsetzungsschritte und die
beteiligungsorientierten Vorgehensweisen von der
Planung bis zur Umsetzung von MaBnahmen be-
schreibt.

Die REWE Logistik hat fiir ihren Geschaftsbereich
ein vergleichbares Konzept zur Umsetzung eines
nationalen Demografieprojekts entwickelt. Einbe-
zogen werden dabei samtliche Logistikstandorte in

Deutschland. Das methodische Vorgehen, die Wahl
der Analyseinstrumente (z.B. Expertengesprache
mit Fach- und Fihrungskraften, Altersstrukturana-
lysen, Auswertung betrieblicher Daten zu Fehlzei-
ten, Qualifikation, Altersaustritten usw.) und das
beteiligungsorientierte Workshop-Konzept wur-
den auf jeden Logistikstandort (bertragen. Durch
den Konzept-Transfer ist ein einheitliches Vorge-
hen Uber alle Lagerstandorte der Logistik hinweg
sichergestellt. Dies erleichtert die Initiierung und
Flankierung von Veranderungsprozessen und er-
moglicht eine direkte Riickkoppelung der jeweili-
gen Analyseergebnisse, des Umsetzungsstandes
und eine Erfolgskontrolle zwischen den einzelnen
Standorten.

Das nationale Logistikprojekt wird zentral aufge-
setzt und gesteuert, wobei die Federflihrung und
die strategische Ausrichtung bei der fiir den Ge-
schaftsbereich Logistik zustandigen Personalleitung
liegt. Die operative Projektumsetzung erfolgt unter
Beriicksichtigung von zentralen bzw. nationalen
MaBnahmen dezentral an den Lagerstandorten in
enger Abstimmung mit den lokalen Fach- und Fih-
rungskraften. Dadurch kénnen bei der Entwicklung
und Erprobung von MaBnahmen zur Gestaltung
alternsgerechter Arbeitsbedingungen und zur be-
trieblichen Gesundheitsférderung die standortspe-
zifischen Voraussetzungen und Rahmenbedingun-
gen hinreichend mitberiicksichtigt werden.
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Die Projektrealisierung bei REWE folgt somit dem
Prinzip ,think global, act local’, was angesichts der
dezentralen Unternehmensstrukturen ein ausge-
sprochen erfolgversprechendes Vorgehen ist, u.a.
weil durch das beteiligungsorientierte Vorgehen

Bei den betrieblichen Transfer- und Offentlichkeits-
aktivitaten ist darauf zu achten, dass samtliche
Standorte, Funktions- und Geschaftsbereiche er-
reicht werden, damit ein hoher Verbreitungsgrad der
MaBnahmen sichergestellt wird. Die aufbereiteten
Praxisbeispiele sollen die einzelnen Unternehmens-
bereiche zur Nachahmung anregen, wobei das
Aufzeigen betriebswirtschaftlicher Argumente und
die Herausstreichung des langfristigen Nutzens un-
terstiitzend wirken.

Transferaktivitdten missen keineswegs auf die be-
triebliche Offentlichkeit beschrénkt bleiben. Méglich-
keiten zur Profilierung im AuBenfeld bieten sich den
Unternehmen, indem sie ihre als Praxisbeispiele auf-
bereiteten Handlungsansdtze einer liberbetrieb-
lichen Offentlichkeit zuginglich machen, bei-
spielsweise durch:

e Aufnahme der Praxisbeispiele in praxisorientierte
Handlungsbroschiiren oder Handbicher;

® \ortrage und Prasentationen auf Tagungen und
Veranstaltungen;

® Prasentation auf Unternehmensmessen;

8. Transfer und nachhaltige Verstetigung — Schritt 7

friihzeitig ein Einvernehmen hergestellt werden
kann. Flankiert werden die Veranderungsprozesse
durch eine innerbetriebliche Kommunikation, die
der Sensibilisierung und Aktivierung von Fiihrungs-
kraften und Beschéftigten dient.

® Transfer in demografie- oder gesundheitsbezo-
gene Unternehmensnetzwerke (z.B. das Demo-
raphie Netzwerk e.V.,, www.demographie-netz-
werk.de);

e Aufnahme der Praxisbeispiele in entsprechende
Online-Datenbanken oder Toolboxes (z.B. INQA
Datenbank Gute Praxis unter www.inga.de);

® Berichte und Artikel in praxisbezogenen Fachzeit-
schriften;

® Teilnahme an Wettbewerben.

Eine offentlichkeitswirksame Verbreitung ist eine
kostenlose Werbe- und Marketingaktion fiir Unter-
nehmen. Auf diesem Wege kann ein Unternehmen
sein Image als attraktiver Arbeitgeber verbessern
und sich Recruitmentvorteile auf dem Arbeitsmarkt
verschaffen. Es kann sich als betrieblicher Vorreiter
fir Pravention und Gesundheitsférderung bzw. als
generationengerechtes Unternehmen profilieren,
das allen Altersgruppen attraktive Arbeitsbedingun-
gen und Perspektiven bietet.






67

9. Konzepte zur Aktivierung

Die an den betrieblichen Strukturen ansetzenden
MaBnahmen zur Gestaltung alternsgerechter Ar-
beitsbedingungen lassen sich mit verhaltensorien-
tierten Angeboten zur Forderung der individuellen
Gesundheit und des Gesundheitsbewusstseins kom-
binieren. Damit Beschaftigte langfristig leistungsfa-
hig bleiben, ist ein gesundheitsbewusstes Verhalten
jedes Einzelnen wichtig. Die Aufforderung zur akti-
ven Mitwirkung am Gesunderhalt richtet sich jedoch
nicht nur an die einzelnen Beschaftigten, sondern ist
auch eine wesentliche Aufgabe von Fiihrungskraften
und Arbeitsschutzexperten. Die nachfolgend darge-
stellten Aktivierungs- und SchulungsmaBnahmen zur
Starkung der individuellen Gesundheitskompetenz
und zur (Mit-)Gestaltung gestinderer Arbeitsbedin-
gungen orientieren deshalb sowohl auf die Beschaf-
tigten als auch auf die Fach- und Flihrungskrafte.

9. Konzepte zur Aktivierung

9.1 Aktivierung der Beschaftigten
Eingespielte Verhaltensweisen und Handlungsmus-
ter, die sich im Erwerbsverlauf verfestigt oder durch
bestimmte arbeits- und personalpolitische Strategien
erst herausgebildet haben, lassen sich nicht allein
durch Argumente oder bloBe Appelle kurzfristig auf-
brechen, geschweige denn nachhaltig verandern.
Neben der Sensibilisierung sind deshalb MaBnah-
men zur Aktivierung notwendig, die am konkreten
Arbeits- und Gesundheitsverhalten ansetzen und
auf grundlegende Anderungen im Gesundheitsbe-
wusstsein und im Verhalten orientieren. Die Akti-
vierungsmaBnahmen zielen im Kern auf ein neues
Rollenverstandnis der Beschaftigten ab. Es gilt, die
Arbeitnehmer zu aktiven (Mit-)Gestaltern einer ge-
slinderen Arbeitswelt und einer gesundheitsforder-
lichen Arbeitsbiografie zu machen.

Ziele der AktivierungsmaBnahmen fiir Beschiftigte:

® Ausbildung eines neuen Rollenverstandnisses:
Arbeitnehmer werden zu Mitgestaltern ihrer
Arbeit;

® Forderung von Selbstverantwortung und Eigen-
initiative der Beschaftigten zum Erhalt von Ge-
sundheit und Beschaftigungsfahigkeit;

Durch die Verkniipfung der verhaltensorientierten An-
gebote mit strukturellen MaBnahmen zur Gestaltung
alternsgerechter Arbeitsbedingungen kann verdeut-
licht werden, dass das Unternehmen nicht einseitige

® Forderung einer gesundheitsorientierten Arbeits-
und Lebensweise;

® FErkennen von Zusammenhdngen zwischen Ar-
beit, Altern und Gesundheit.

Norleistungen’ von den Arbeitnehmern fordert oder
gesundheitliche Belastungen einseitig aus einem ge-
sundheitsschadlichen Verhalten der Betroffenen ab-
leitet. Zugleich sollte jedoch auch den Beschaftigten
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vermittelt werden, dass sie eine Eigenverantwortung
flr den Erhalt ihrer Gesundheit und Beschaftigungs-
fahigkeit tragen und selbst aktiv werden miissen,
indem sie beispielsweise die betrieblichen Angebote
zur Gesundheitsforderung wahrnehmen, sich geistig
und korperlich fit halten sowie einen schonenderen
Umgang mit ihrer Gesundheit praktizieren. Ob die
Beschaftigen ihr Verhalten und ihre Einstellungen
tatsachlich andern, hangt ganz entscheidend davon
ab, ob die in der Unternehmenskultur propagierten
Werte in der betrieblichen Praxis auch gelebt — und
insbesondere von den Fiihrungskraften vorgelebt —
werden ($ Kap. 9.2).

Es gibt eine Palette an verhaltensorientierten An-
satzen und MaBnahmen, die zur Aktivierung der Be-
schaftigten geeignet sind und im Folgenden genauer
dargestellt werden:

® Durchflihrung von Arbeitsplatzprogrammen,

e TInitiierung von reflexiven Lernprozessen
(u.a. Workshops),

e Multiplikatorenansatze,
® Perspektivengesprache mit dlteren Beschaftigten,

e \ermittlung von Coping-Strategien,

vernetzte Gesundheitsangebote.

Durchfiihrung von
Arbeitsplatzprogrammen
Arbeitsplatzprogramme werden in der Regel von
externen Anbietern (u.a. Betriebskrankenkassen) in
enger Abstimmung mit dem jeweiligen Unternehmen
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durchgefiihrt. Wesentliches Merkmal von Arbeits-
platzprogrammen ist die Kombination von verhaltens-
und verhaltnispraventiven Ansatzen ($ Praxisbeispiel
E.ON Kraftwerke). Sie setzen unmittelbar im Prozess
der Arbeit an und nehmen parallel die Arbeitsausfiih-
rung und die Arbeitsbedingungen sowie die jeweili-
gen arbeitsbedingten Belastungen in den Blick.

Die Beschaftigten werden im Arbeitsalltag bei der
Verrichtung ihrer Tatigkeiten von externen Trainern
begleitet. Gemeinsam mit den Beschaftigten werden
,gesundheitsriskante’ Arbeits- und Verhaltensweisen
identifiziert und diese mit Mdglichkeiten einer ge-
sundheitsschonenderen Arbeitsausfiihrung vertraut
gemacht. Es folgt eine langere Supervisionsphase
mit Einzel- und Gruppencoachings, wahrend der die
Beschaftigten die neuen Bewegungsablaufe und Ver-
haltensweisen systematisch einliben und trainieren,
um einen Riickfall in alte Routinen zu vermeiden.

Parallel zu den Verhaltenstrainings sollten Work-
shops mit Beschaftigten unter Beteiligung von Fih-
rungskraften durchgefiihrt werden mit dem Ziel,
Ideen und Vorschlage fiir eine gesiindere Arbeits-
platzgestaltung und zur Reduzierung arbeitsbeding-
ter Belastungen zu entwickeln.

Arbeitsplatzprogramme entfalten ihre Wirkung vor
allem aufgrund ihres ,dualen’ Ansatzes und der in-
tensiven — Uber einen lédngeren Zeitraum (zwischen
zwei und vier Monaten) angelegten — Begleitung
und Supervision. Auch die Aktivierung und Mitwir-
kung der Beschaftigten gelingt miiheloser, weil das
Programm nicht nur auf das individuelle Verhalten
einwirkt, sondern zugleich auch an den strukturellen
Rahmenbedingungen der Arbeit ansetzt und diese
verbessert.
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Praxisbeispiel E.ON Kraftwerke

Arbeitsplatzprogramm zielt

auf Aktivierung der Beschiftigten

und eine Verbesserung der
Arbeitsbedingungen

Bei E.ON Kraftwerke wurde in Zusammenarbeit mit
der Firma motio ein Arbeitsplatzprogramm konzi-
piert und durchgefiihrt, das auf die spezifischen
Bedingungen und unterschiedlichen Tatigkeiten im
Braunkohletagebau zugeschnitten ist. Das Konzept
verfolgt einen parallelen Ansatz und berticksich-
tigt sowohl Verhaltenspravention als auch Verhalt-
nispravention. Mit Hilfe des Arbeitsplatzprogramms
sollen die Arbeitsbelastungen reduziert und zugleich
die Kommunikation und der Erfahrungsaustausch
in den Arbeitsteams sowie zwischen Beschaftigten
und FUhrungskraften verbessert werden. Nicht die
einzelne Person und ihr Arbeitsverhalten stehen im
Vordergrund, sondern die soziale Interaktion auf
der Arbeitsebene und innerhalb der Arbeitsteams,
weshalb beim methodischen Vorgehen Workshops
praferiert wurden. Im Rahmen des sich tiber meh-
rere Wochen erstreckenden Arbeitsplatzprogramms
wurden sieben Workshops durchgefiihrt, an denen
etwa die Halfte der Beschaftigten aus unterschied-
lichen Tatigkeitsfeldern teilnahm.

Folgende Bausteine sind Bestandteil des Arbeits-
platzprogrammes:

® Begleitung und Coaching am Arbeitsplatz

Einzel- und Gruppencoaching am Arbeitsplatz die-
nen der Vermittlung und Eintibung von individuellen
Strategien zum physischen Belastungsmanagement
und zur gesundheitsschonenderen Arbeitsaustibung

9. Konzepte zur Aktivierung

(Optimierung der Korperhaltung, Bewegungskor-
rekturen, Entlastungshaltungen, Durchfiihrung von
Ausgleichsiibungen).

® Auswertungs-Workshop

Anhand einer fotogestiitzten Analyse der Arbeits-
platzverhaltnisse und des Arbeitsverhaltens der
Beschaftigten werden zundachst tatigkeitsspezifi-
sche Belastungs-/Beanspruchungsprofile erstellt.
Diese Profile werden im Workshop vorgestellt und
mit den Beschaftigten besprochen. AnschlieBend
werden grundlegende Prinzipien zur Belastungsre-
duzierung gemeinsam erarbeitet und durch theo-
retisch fundierte Erkenntnisse zu arbeits- und ver-
haltensbedingten Gesundheitsrisiken untermauert.

® Gestaltungs-Workshop

Die Workshopteilnehmer entwickeln Ideen und
Vorschlage zur Verbesserung der Arbeitsbedingun-
gen. Durch die Einbeziehung der Fiihrungskrafte
kénnen verschiedene Verbesserungsvorschlage so-
fort auf ihre Umsetzbarkeit hin iberprift oder un-
mittelbar ,auf dem kleinen Dienstweg’ angegangen
werden.

Fir die nachhaltige Wirkung der MaBnahme ist ent-
scheidend, dass die Beschaftigten einer gesiinde-
ren Arbeitsausfiihrung Bedeutung beimessen und
auf eine gesundheitsriskante bzw. gesundheits-
schonende Arbeitsausfiihrung achten. Die Gefahr,
in alte Routinen zurtickzufallen, ist groB. Dies gilt
umso mehr, wenn nur Einzelne ,gestinder’ arbeiten
wollen. Deshalb wird bei der Konzeptgestaltung be-
sonderer Wert darauf gelegt, dass das gesamte Ar-
beitsteam bzw. die Arbeitseinheit einbezogen und
angesprochen wird. Ebenso wichtig ist die frihzei-
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tige Einbeziehung der Vorgesetzten, die ihrerseits verstarkt auf eine gesundheitsschonendere Ar-

darauf orientiert werden, bei den Beschaftigten

beitsweise zu achten und diese aktiv einzufordern.

Lernkarte Bandkolonne:

——— e —— ——
JJ .

¢ Ungunstig:
Hohe Belastung der Gelenke
durch Uberstreckte
Kniegelenke und Rundrucken

© motio

Entlastungspositionen beim Blicken

© Besser:
Entlastung durch
Schrittstellung, gebeugte
Kniegelenke, geraden
Rucken und Grétschstellung

Zur Eintbung neuer Verhaltensweisen und zur
visuellen Auffrischung des Erlernten sind zudem
Lernkarten hilfreich, die anhand von Fotos auf fal-

Initiierung von reflexiven
Lernprozessen

Arbeitskreise, Arbeitsgruppen oder Workshops sind
geeignete Plattformen und Foren, um einen refle-
xiven Austauschprozess innerhalb eines iberschau-

sche’ und ,richtige’ Kérperhaltungen in der Arbeits-
ausfuhrung hinweisen.

baren Teilnehmerkreises in Gang zu setzen. The-
menspezifische Workshops kdnnen sehr wirksame
Instrumente zur Sensibilisierung und Aktivierung
von Beschéftigten sein ($ Toolbox CD-ROM). Der
Workshop bietet eine Plattform fiir einen gezielten
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moderierten Erfahrungsaustausch und den Rahmen
flr einen gemeinsamen Lernprozess. Im Workshop
sollen Zusammenhange zwischen Arbeit, Altern, Ge-
sundheit und der Entwicklung der Arbeits- und Leis-
tungsfahigkeit im Betrieb aufgedeckt, reflektiert und
gemeinsam diskutiert werden. Thematisiert wird vor
dem eigenen Erfahrungshintergrund und erwerbs-
biografischen Verlauf die Frage, was der einzelne
Beschdftigte zu einem gesiinderen Arbeiten bis zum
Rentenalter hinein beitragen kann.

Der Blickwinkel wird zugleich erweitert auf die Fra-
ge, was das Unternehmen dazu beitragen kann, um
die Voraussetzungen fiir ein gesundes Arbeiten zu
schaffen. Die in den Workshop integrierte ,Ideen-
werkstatt’ weist auf die I6sungs- und umsetzungs-
orientierte Zielrichtung des Instruments hin. Fir die
gemeinsam entwickelten Ideen und Vorschlage wer-
den bereits im Workshop erste Schritte zur Umset-
zung verabredet. Durch die Integration von verhal-
tens- und verhaltnispraventiven Ansdtzen wird den
Beschdftigten glaubwiirdig vermittelt, dass die Auf-
gabe des Erhalts der Arbeits- und Beschaftigungs-
fahigkeit Gber die Erwerbsbiografie hinweg nur als
gemeinsames Projekt erfolgversprechend ist.

Von Kollegen/innen lernen — aus
Beschiftigten werden Multiplikatoren
Die sozialen Beziige im Arbeitsprozess bilden einen
Rahmen fiir informelle Lernprozesse. Beschaftigte
lernen von erfahreneren Kollegen/innen, indem sie
sich Praktiken und Arbeitsweisen abschauen und
durch Nachahmung aneignen. Diesen Lernansatz
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machen sich Multiplikatorenkonzepte zunutze, in-
dem sie auf die Aktivierung von Beschaftigten durch
Beschaftigte zur Foérderung eines gesundheitsscho-
nenderen Arbeitsverhaltens orientieren.

Thre Wirksamkeit beziehen sie daraus, dass sie an
der sozialen Nahe, den geteilten Erfahrungen, der
gemeinsamen Sprache und den gemeinsamen Ar-
beitskontexten ansetzen, die zwischen Adressaten
und Multiplikatoren bestehen. Aufgrund dieser Ge-
meinsamkeiten kdnnen Beschaftigte gute Multiplika-
toren sein, wenn sie (iber eine hohe Glaubwiirdigkeit
im Kollegenkreis verfiigen, was die Erfiillung dieser
Aufgabe wesentlich erleichtert.

Durch eine auf die betrieblichen Rahmenbedingun-
gen zugeschnittene Schulung erhalten die Mitarbei-
ter/innen, die fiir die Multiplikatorenrolle geeignet
und zudem ausreichend motiviert sind, das notwen-
dige Wissen, um ihre neue Rolle adaquat ausiiben zu
kdnnen (& Praxisbeispiel Berliner Stadtreinigungs-
betriebe). Multiplikatoren (iben eine Schnittstellen-
funktion zwischen betrieblichem Gesundheitsma-
nagement und Linienorganisation aus, indem sie
bspw. die Kollegen/innen im eigenen Arbeitsbereich
kontinuierlich Gber die aktuellen Gesundheitsange-
bote informieren und auf gesundheitsriskante Ar-
beitsweisen im Arbeitsprozess aufmerksam machen.
Sie Uben darliber hinaus auch eine wichtige Vorbild-
funktion fiir andere Beschaftigte aus, so dass diese
ebenfalls motiviert werden, mehr fiir die eigene Ge-
sundheit zu tun.
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Praxisbeispiel Berliner Stadtreinigungsbetriebe

Gesundheitslotsen/lotsinnen:
Beschiiftigte lernen von Beschiftigten
Die Berliner Stadtreinigungsbetriebe haben mit der
Qualifizierung von Gesundheitslotsen/lotsinnen ein
neues Konzept entwickelt, mit dem die Gesund-
heitskompetenz der Beschaftigten und deren Be-
wusstsein fiir gesundheitsriskante Verhaltensweisen
gestarkt werden sollen. Das auf dem Multiplika-
torenansatz beruhende Konzept wurde von der
betrieblichen Gesundheits- und Sozialberatung ent-
wickelt und sehr erfolgreich in die Praxis umgesetzt.
Mittlerweile haben sich 22 interessierte Mitarbeiter-
innen und Mitarbeiter aus allen Arbeitsbereichen
der BSR zu Gesundheitslotsen ausbilden lassen.

Gesundheitslotsen/lotsinnen unterstiitzen in ihren
Arbeitsbereichen die hauptamtlichen betrieblichen
Praventionskrafte der Gesundheitsforderung, in-
dem sie als Multiplikatoren

® jhre Kollegen/innen auf die zahlreichen An-
gebote der Gesundheitsforderung aufmerksam
machen und diese auf dem aktuellen Stand
halten,

® die Beschaftigten in ihrem Umfeld auf gesund-
heitsriskante Verhaltensweisen (u.a. Fehlhal-
tungen in der Arbeitsausfiihrung, Suchtverhal-
ten, falsche Ernahrung, ungesunde Arbeits- und
Lebensweise) aufmerksam machen,

® \orbildfunktion einnehmen und dadurch zur
Nachahmung einladen.
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Gesundheitslotsen/lotsinnen zeichnen sich durch
ein ausgepragtes Interesse am Thema Gesundheit,
die Fahigkeit zur Selbstreflexion und ein hohes En-
gagement bei der Ausiibung der Multiplikatorenrolle
aus. Mit der Tatigkeit selbst sind keinerlei finanzielle
Anreize verbunden, vielmehr iben die Gesundheits-
lotsen/lotsinnen ihre Aufgabe im Unternehmen ne-
benamtlich aus. Die Teilnahme an der Qualifizierung
ist freiwillig und erfolgt in der Freizeit.

Die modular angelegte Qualifizierung erstreckt sich
Uber sieben Wochenenden und wird von den be-
trieblichen Praventionsfachkraften durchgefiihrt.

Zur starkeren Vernetzung und zur Férderung des
Informationsaustausches treffen sich die Gesund-
heitslotsen/lotsinnen einmal monatlich mit den
Fachkraften aus der Gesundheits- und Sozialbera-
tung. Zur Auffrischung ihres Wissens wird jahrlich
ein zweitdagiger Workshop abgehalten.

Das Wirken der betrieblichen Gesundheitslotsen/
lotsinnen als Multiplikatoren fiir gesundheitsfor-
dernde Arbeits- und Lebensweise zeigt bereits
spirbare Effekte. Das Interesse der Beschaftigten
an Gesundheitsangeboten nimmt deutlich zu, was
sich an steigenden Teilnehmerzahlen ablesen lasst.
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Seminarkonzept der BSR zur Ausbildung von Gesundheitslotsen/lotsinnen

7. Baustein:
Selbstreflexion und Aufgaben
der Gesundheitslotsen (2)

6. Baustein:
Alkoholpravention, aktiver
Nichtraucherschutz

1. Baustein:
Grundlagen betrieblicher
Gesundheitsforderung

5. Baustein:
Ausgleichs-/ Bewegungs-/
Ausdauertraining

Bausteine zur
Ausbildung von
Gesundheitslotsen

2. Baustein:
Selbstreflexion und
Aufgaben der Gesund-
heitslotsen (1)

3. Baustein:
Psychosoziale
Kompetenz

4. Baustein:

Ausgewogene Erndhrung

Perspektivengesprach mit

dlteren Beschaftigten

RegelmaBige Mitarbeitergesprache gehéren mitt-
lerweile zum Standardrepertoire betrieblicher Per-
sonalpolitik. Perspektivengesprache sind eine Va-
riante der Mitarbeitergesprache, die den Fokus auf
die arbeitsbiografische Perspektive und die gegen-
wartige Arbeitssituation dlterer Beschaftigter richten

BSR

(9 Toolbox CD-ROM). Sie sind klar von Mitarbeiter-
gesprachen zu trennen, bei denen die Planung des
Berufsaustritts im Vordergrund steht.

Das Gesprach dient dazu, die gegenwartige Arbeits-
und Belastungssituation des dlteren Beschaftigten zu
Uberpriifen, berufliche Entwicklungs- oder Verande-
rungsmaglichkeiten zu sondieren und die Mdglich-
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keiten eines gestinderen Arbeitens bis zum Erreichen
des Rentenalters auszuloten. Die Wirkungen dieses
Instruments hinsichtlich der Aktivierung alterer
Beschaftigter durfen keinesfalls unterschatzt wer-
den. Dass dltere Beschaftigte zu einem personlichen
Gesprach mit einem, dem eigenen Vorgesetzten hie-

Praxisbeispiel EJOT

Perspektivengesprache mit dlteren
Beschaftigten bei der Firma EJOT

Bei der Firma EJOT werden gezielt Perspektiven-
gesprache mit allen Mitarbeiter/innen ab einem
Alter von 55 Jahren gefiihrt — und zwar sowohl im
Fertigungs- wie im Angestelltenbereich. In diesem
Gesprach steht nicht der Berufsaustritt im Vorder-
grund, thematisiert wird vielmehr die berufliche
Perspektive der Mitarbeiter/innen und die Méglich-
keiten zu einem gesiinderen Arbeiten bis zur Ren-
te. Die Firma mdchte den alteren Beschaftigten mit
dem Gesprach signalisieren, dass sie groBes Inte-
resse daran hat, ihre Mitarbeiter/innen mdglichst
lang im Unternehmen und damit auch in Beschaf-
tigung zu halten.

Im Unterschied zu reguldren Mitarbeitergespra-
chen, die von den direkten Vorgesetzten der Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter gefiihrt werden, ist
es bei den Perspektivengesprachen der Personal-
vorstand der Firma, der die dlteren Beschaftigten
zum Gesprach einladt. Durch diese hierarchische
Distanz und die damit verbundene symbolische
Aufwertung der Gesprache wird auch die grund-
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rarchisch (ibergeordneten Personalverantwortlichen
eingeladen werden, hat hohen Symbolcharakter —
auch in Richtung der jiingeren Beschaftigten, die
aus dem Umgang mit den Alteren Riickschliisse auf
ihre eigene Zukunft als altere Arbeitnehmer ziehen
kénnen (& Praxisbeispiel EJOT).

satzliche Wertschatzung der Firma gegeniber ih-
ren dlteren Beschaftigten zum Ausdruck gebracht,
was von der Wirkung her keinesfalls unterschatzt
werden sollte.

Grundlage des Gesprachs ist ein im Projekt LagO
entwickelter Leitfaden, der zugleich dazu dient, die
Ergebnisse zu dokumentieren. Er gliedert sich the-
matisch in mehrere zentrale Blocke:

® Riickblick auf den bisherigen Erwerbsverlauf,

® Bewertung der aktuellen Arbeitssituation (Ar-
beitszufriedenheit, Belastungen/Ressourcen der
Arbeit, Verbesserungsvorschlage),

® Entwicklungsplanung (berufliche Ziele, Veran-
derungswiinsche, sinnvolle QualifizierungsmaB-
nahmen),

® Arbeitszeitgestaltung und Gesundheitsforde-
rung (betriebliche und persénliche Gestaltungs-
maBnahmen).

Den Abschluss des Gespréachs bilden konkrete Ver-
einbarungen zur beruflichen Weiterbildung.
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Vermittlung von Copingstrategien
Beschaftigte konnen mit Hilfe von sogenannten
Copingstrategien lernen, psychische und physische
Belastungen oder Arbeitsanforderungen produktiv
zu bewadltigen. Dazu gehodren die Vermittlung von
Strategien zum Stressabbau, zur Konfliktbewaltigung
oder zur Entspannung sowie das Trainieren kdrper-
licher Ausgleichstibungen. Mit solchen betrieblichen
Angeboten kdénnen die personlichen Ressourcen der
Mitarbeiter/innen fiir ihren Gesunderhalt sowie die
Resilienz, d.h. die Widerstandsfahigkeit gegeniiber
wahrgenommen (psychischen) Belastungen (z.B.
infolge von Arbeitsverdichtung, Hektik, Uberforde-
rung, Stress, Konflikten) gestarkt werden.

Praxisbeispiel Continental

Continental férdert Bewegungspau-
sen am Arbeitsplatz

Die Continental Automotive GmbH in Dortmund
hat Bewegungspausen am Arbeitsplatz eingefiihrt.
Ziel dieser MaBnahme ist es, die monotonen und
einseitigen Routinearbeiten insbesondere in den
Montagebereichen durch gezielte Belastungswech-
sel in Form von Mobilitatspausen zu durchbrechen.
Durch die Bewegungspausen kdnnen Ausgleichs-
bewegungen in die gleichférmigen Arbeitsablaufe
eingebaut werden, die wechselnde Korperhaltun-
gen ermdglichen.

Bewegungspausen beugen Ermiidungserscheinung-
en infolge hoher Beanspruchung (u.a. durch Dau-
eraufmerksamkeit, hohes Arbeitstempo, einseitige
Kérperhaltungen/Zwangshaltungen) vor bzw. er-
maoglichen zeitnahe wirkungsvolle Erholungseffekte.
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Diese Strategien und Techniken helfen, die Arbeits-
tatigkeit und Arbeitssituation im Arbeitsalltag besser
zu meistern bzw. diese als weniger belastend, er-
schopfend oder anspannend zu erfahren. Werden
solche Angebote im Kollegenkreis und wahrend der
Arbeitszeit bzw. am Arbeitsplatz durchgefiihrt, ist
die Resonanz gewohnlich gréBer, weil die ,Schwel-
lenangst’ vor allem bei lernentwdhnten oder gerin-
ger qualifizierten Beschaftigten sinkt und die soziale
Einbettung zudem die Motivation zur Nachahmung
erhoht ($ Praxisbeispiel Continental).

Auch arbeitsmedizinische Erkenntnisse verweisen
darauf, dass haufigere Kurzpausen, insbesondere
bei alteren Beschaftigten, hohe regenerative Effekte
haben.

Die Bewegungspausen werden in den jeweiligen
Arbeitsgruppen und unmittelbar am Arbeitsplatz
durchgefiihrt. Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
fihren die Ausgleichs- und Entspannungsiibungen
unter fachkundiger Anleitung und Betreuung einer
Physiotherapeutin durch.

Das Ubungsprogramm dauert etwa 15 Minuten.
Die Bewegungspause wird wahrend der regularen
Arbeitszeit abgehalten, wodurch den Beschaftigten
eine zusatzliche Pause gewahrt wird.

Um die Beschaftigten zu aktivieren, die Ubungen
auch ohne Anwesenheit der Trainerin eigenstandig



Nebenstehende
Abbildung zeigt
ein Poster mit
Abbildungen zu
Ausgleichsiibungen
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Gonnen Sie sich eine Bewegungspause!

!!Aber: Uben Sie immer beschwerdefrei!

Vernetzte Gesundheitsangebote

Es gibt weitere Moglichkeiten, Beschaftigte zu moti-
vieren, mehr fiir die eigene Fitness und Gesundheit zu
tun. AnstoBe zur Eigeninitiative kénnen betriebliche
Gesundheitsangebote liefern, die so konzipiert sind,
dass sich fir die Teilnehmenden nachvollziehbare Ar-
gumente zur Nutzung von FolgemaBnahmen aus der
Inanspruchnahme des Basisangebotes ergeben ($
Praxisbeispiel E.ON Kraftwerke). Die Beschaftigten
absolvieren unter medizinischer Anleitung zunachst
einen Riickenparcours. Anhand der medizinischen
Befunde werden sie bezliglich der Therapiemdglich-
keiten beraten und entsprechend motiviert, diese in
Anspruch zu nehmen. Die positiven Effekte dieses
vernetzten Ansatzes sind ausgesprochen hoch.
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durchzufiihren, wurden groBformatige Poster mit
Abbildungen zu den Ubungen erstellt und an den
Interaktions-/Informationszentren (z.B. Pausen-
raume, Kommunikationsinseln, Info-Center) im
Werk gut sichtbar platziert.

Sinnvoll ist es, Gesundheitsangebote so zu vernet-
zen, dass die urspriingliche MaBnahme zum Impuls-
geber flir Beschaftigte wird, die FolgemaBnahmen
ebenfalls in Anspruch zu nehmen. Medizinische
Checkups oder Screeningverfahren kénnen die glei-
chen Effekte haben, sofern sie mit konkreten Thera-
pieangeboten verkniipft und anschlieBend auf ihre
Wirkung hin Uberprift werden. Erfolgserlebnisse
haben Mitarbeiter/innen dann, wenn sie eine Ver-
besserung ihres Gesundheitszustandes wahrneh-
men, aber auch, wenn diese Veranderungen bspw.
im Rahmen von Folgeuntersuchungen anhand des
Vorher-/Nachher-Abgleichs der Befunde medizinisch
dokumentiert werden kdnnen.
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Praxisbeispiel E.ON Kraftwerke

Riickenparcours als
Diagnoseinstrument und Impulsgeber
fiir gesundheitsforderliches

Verhalten

Wie in vielen Arbeitsbereichen mit hohen kérper-
lichen Belastungen oder Fehlbeanspruchungen
sind auch im Tagebau Einschrankungen des Mus-
kel-Skelett-Apparates die haufigste Ursache fiir
gesundheitliche Beschwerden. Umso wichtiger sind
Friiherkennung und Pravention, damit degenera-
tiven Entwicklungen vorgebeugt und eine Chroni-
fizierung der Beschwerden mdglichst vermieden
werden kann. Der Riickenparcours kann als Diag-
noseinstrument verwendet werden, um bei medizi-
nisch auffalligen Befunden addaquate Therapie- und
Bewegungsangebote zur Starkung der gesundheit-
lichen Fitness ableiten zu kénnen.

Der bei E.ON Kraftwerke im Tagebau Schéningen
eingesetzte mobile Riickenparcours wird von der
Berufsgenossenschaft zur Verfligung gestellt. Mit-
tels unterschiedlicher Ubungen an verschiedenen
Geraten konnen die Riickenmuskulatur und die
Koordinationsfahigkeit gemessen und medizini-
sche Auffalligkeiten des Muskel-Skelett-Apparats
diagnostiziert werden. Der Durchlauf des Riicken-
parcours erfolgte unter Anleitung eines Sportwis-
senschaftlers und einer Arztin. Anhand der Be-
funde wurden die Teilnehmenden anschlieBend
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individuell beraten und motiviert, geeignete The-
rapieangebote zur Starkung der gesundheitlichen
Fitness anzunehmen. Die Therapieempfehlungen
umfassen je nach Befund Physiotherapie und/oder
Funktionstraining. Die Kosten fiir diese FolgemaB-
nahmen, die in der Freizeit der Mitarbeiter/innen
stattfinden, werden weitgehend vom Unternehmen
Uibernommen.

Die Mehrzahl der Mitarbeiter/innen hat am Ricken-
parcours teilgenommen. Fir die Teilnahme wurden
die Beschaftigten von der Arbeit freigestellt. Viele
Beschaftigte haben ihre Befunde zum Anlass ge-
nommen, aktiv etwas fiir die eigene Gesundheit
zu tun und sind den Therapieempfehlungen nach-
gekommen. Die positive Resonanz und die ausge-
|6sten Verhaltensanderungen sind Grundlage des
Beschlusses, den Riickenparcours im Abstand von
zwei Jahren zu wiederholen.

Bei der Wiederholung liefert der Riickenparcours
Messdaten zur Beurteilung seiner Wirksamkeit.
Anhand der schriftlichen Messergebnisse kann je-
der Beschaftigte selbst vergleichen, ob sich der
Zustand seines Muskel-Skelett-Apparates seit dem
ersten Durchlauf verandert bzw. verbessert hat.
Dartiber hinaus erhalt das Unternehmen Uber die
vom Betriebsarzt anonymisierte Gesamtauswer-
tung wichtige Informationen zur Wirksamkeit des
Riickenparcours inklusive der FolgemaBnahmen.
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9.2 Fiihrungskrafte:

,Gate Keeper’ der Gesundheit
Flhrungskrafte nehmen — ob bewusst oder unbe-
wusst — eine Schlisselrolle in der Gesundheitsfér-
derung und im betrieblichen Gesundheitsgeschehen
ein. Sie haben entscheidenden Einfluss auf die Aus-
gestaltung der Arbeitsorganisation, den Einsatz von
Arbeitsmitteln und die Gestaltung von Arbeitsabldu-
fen und Arbeitsplatzen — und wirken dadurch auf die
Gesundheit und Arbeitsfahigkeit der Beschaftigten
ein. Den Fihrungskraften kommt somit im Verande-
rungsprozess eine besondere Verantwortung zu, weil
sie die strukturellen Voraussetzungen fiir ein gesiin-
deres Arbeiten schaffen kénnen.

Flhrungskrafte beeinflussen die Organisation von
Arbeit, die Anpassung von Arbeit und Qualifikation,
die Schaffung von Entscheidungs- und Handlungs-
spielrdumen und sind maBgeblich verantwortlich fiir
wertschatzende Riickmeldungen von Leistung und
Sozialverhalten sowie Beteiligung und Unterstiitzung
von Mitarbeitern. Auch die Art und Weise, wie sie
den langerfristigen Personaleinsatz steuern und Qua-
lifizierung oder Weiterbildung férdern, wirkt sich auf
die Arbeits- und Leistungsfahigkeit der Mitarbeiter/
innen aus.
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Als Vorgesetzte und Vorbilder greifen Fiihrungskrafte
zudem tief in das soziale Beziehungsgefiige im Un-
ternehmen ein. Das Fiihrungsverhalten wirkt sich auf
Motivation, Leistungsbereitschaft und Befindlichkeit
der Mitarbeiter/innen aus (vgl. Stadler/SpieB 2005)
und beeinflusst maBgeblich die Arbeitszufrieden-
heit und die Gesundheit von Beschaftigten. Erhdhte
Zufriedenheit mit dem Verhalten von Vorgesetzten
wirkt sich, wie Ilmarinen/Tempel (2002) anhand von
Langsschnittstudien belegen, signifikant positiv auf
die Arbeitsfahigkeit Alterer aus.

Dass das Fihrungsverhalten wesentlichen Einfluss
auf die subjektive Befindlichkeit von Mitarbeiter/in-
nen hat, belegen auch reprasentative Daten im Ge-
sundheitsreport des BKK Bundesverbandes (2008).
Mehr als die Halfte der befragten Beschaftigten
gaben an, durch psychische Fehlbeanspruchungen
betroffen zu sein. Als primare Ursache flir psychi-
sche Fehlbeanspruchungen nannten 34 Prozent
der Befragten ein problematisches Verhalten der
Vorgesetzen, gefolgt von den Arbeitstatigkeiten,
die von rund 24 Prozent als psychisch belastend
wahrgenommen wurden. Auch hinsichtlich der Zu-
friedenheit mit der eigenen Gesundheit bestehen
enge Zusammenhange mit der Einschatzung des
Flhrungsverhaltens. Der Befragung zufolge waren
fast die Halfte der durch das Vorgesetztenverhalten
fehlbeanspruchten Mitarbeiter/innen eher unzufrie-
den mit ihrem Gesundheitszustand.
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Beschiftigte mit psychischen Fehlbeanspruchungen (in Prozent)

durch das Verhalten der Vorgesetzen
durch Arbeitstatigkeiten
durch fehlende Gestaltungsmaoglichkeiten

durch das Verhalten der Kollegen

Flhrungskrafte iben eine Vorbild- und Coaching-
funktion aus, sowohl durch ihr eigenes Gesund-
heitsverhalten als auch durch die Unterstiitzung
und Motivierung von Mitarbeiter/innen, betriebli-
che Gesundheitsangebote in Anspruch zu nehmen.
Sie kénnen ihrer Rolle jedoch nur gerecht werden,
wenn ihnen die Zusammenhange zwischen gesund-
heitsférderlichem Fihrungsverhalten und Gesund-
heit bzw. Arbeitsfahigkeit der Beschaftigten selbst
bewusst sind und sie ihr konkretes Handeln — ein-
schlieBlich ihres eigenen Gesundheitsverhaltens —
daran ausrichten.

Durch spezielle Trainings und SchulungsmaBnah-
men kénnen Flhrungskrafte auf die neuen Rollen-

33,7
24,1

22,4
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Prozentualer Anteil der Beschaftigten

Quelle: BBK Bundesverband (2008: 83)

anforderungen im demografischen Wandel gezielt
vorbereitet und in der Handhabung praventiver In-
strumente geschult werden (# Praxisbeispiel Volks-
wagen Nutzfahrzeuge). Die Schulungskonzepte soll-
ten auf die betrieblichen Rahmenbedingungen und
Anforderungen zugeschnitten sein, die jeweiligen
Schwerpunktsetzungen werden von Unternehmen
zu Unternehmen variieren. Eine wichtige Zielgruppe
flr derartige Schulungen sind die operativen Fiih-
rungskrafte der unteren Fiihrungsebenen wie bspw.
die Meister, die als Vorgesetzte unmittelbar an der
Schnittstelle zwischen Linien- und Fiihrungsorgani-
sation agieren.
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Praxisbeispiel VW Nutzfahrzeuge

~Gesundheit leben, Gesundheit
fordern™ — Seminar fiir Meister

Ein wertschatzender und gesundheitsfoderlicher
Fiihrungsstil kann einen wesentlichen Beitrag zum
Erhalt von Gesundheit und Beschaftigungsfahigkeit
der Mitarbeiter/innen leisten. Aus dieser Erkenntnis
heraus wurde bei Volkswagen Nutzfahrzeuge unter
Beteiligung des Instituts fiir Gesundheit und Ma-
nagement ein Seminarkonzept ,Gesundheit leben,
Gesundheit fordern® entwickelt, das sich an Fih-
rungskrafte aus operativen Bereichen, insbesonde-
re an Meister und Unterabteilungsleiter, richtet.

Viel Wert wurde darauf gelegt, die MaBnahme ent-
sprechend den betriebsspezifischen Problemstel-
lungen und Voraussetzungen zu konzipieren. Das
Konzept wurde zunachst in drei Pilotseminaren er-
probt und durch betriebliche Fach- und Fiihrungs-
krafte ausfuihrlich evaluiert. Die Erkenntnisse und
Ergebnisse aus der Evaluation wurden genutzt, um
das Seminarkonzept zu optimieren.

Das Seminar zielt nicht darauf ab, kurzfristig auf
den Krankenstand einzuwirken. Vielmehr besteht
die Zielsetzung darin, mittel- und langdfristig die
Gesundheit der Mitarbeiter/innen qualifiziert und
effizient durch Ausiibung eines gesundheitsorien-
tierten Fiihrungsstils zu férdern.

Das Seminar dient insbesondere
® zur Starkung der eigenen Gesundheitskompe-

tenz der Flihrungskrafte und Unterstlitzung zur
Wahrnehmung ihrer Vorbildfunktion;
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® zur Sensibilisierung hinsichtlich der Bedeutung
des Fihrungsverhaltens fiir Arbeitsmotivation
und Gesundheit der Beschaftigten;

® zum frihzeitigen Erkennen von Befindlichkeits-
stérungen bei Mitarbeiter/innen;

® zur Information und Vermittlung von Hand-
lungshilfen fiir Fihrungskrdfte zur Gesund-
heitsférderung im eigenen Arbeitsbereich.

Das Seminar ist als Workshop angelegt, wobei die
aktive Mitarbeit aller Teilnehmer/innen eingefordert
wird. Die teilnehmenden Meister werden nicht mit
,vorgefertigten® Filihrungskonzepten oder Leitbil-
dern konfrontiert, sondern erarbeiten in einem par-
tizipativen Prozess selbstéandig die Prinzipien und
Voraussetzungen fiir ein gesundheitsorientiertes
Flihrungsverhalten. Anhand konkreter Fallbeispiele
aus der Arbeitspraxis werden zudem MaBnahmen
und Aufgaben gemeinsam entwickelt, die anschlie-
Bend im Arbeitsalltag umgesetzt werden sollen.
Zu den Bestandteilen des Seminarkonzepts gehort
auch die Entwicklung von Indikatoren oder Kennzif-
fern zur Selbsteinschatzung bzw. Uberpriifung, ob
tatsachlich ein gesundheitsbewusstes Fihrungs-
verhalten praktiziert wird.

Das Seminarprogramm startet mit einer zweita-
gigen Blockveranstaltung und endet nach einer
mehrmonatigen Coachingphase mit einer Refle-
xionsveranstaltung fir die Zielgruppe Meister. Im
dazwischenliegenden Zeitraum werden die teilneh-
menden Meister bei der Umsetzung des Erlernten
durch personliche Coachings unterstiitzt. Darlber
hinaus beinhaltet das Seminarkonzept eine halb-
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tagige Impulsveranstaltung fiir die Flihrungskrafte,
denen die Meister zugeordnet sind. Es geht darum,
diese ebenfalls fiir das Thema zu sensibilisieren und
die Meister aktiv darin zu unterstiitzen, Gesundheit
als Fihrungsaufgabe im Arbeitsalltag wahrzuneh-

Zu den Anforderungen, die ein Schulungskonzept
zur gesundheitsforderlichen Fihrung bericksichti-
gen sollte, gehdren:

® Hinterfragen der stereotypen Altersvorstellungen
und Altersbilder,

e Reflexion der eigenen Einstellungen und Haltun-
gen gegeniber adlteren und jiingeren Beschaftig-
ten,

® vorurteilsfreie Einschdtzung des individuellen
Leistungsvermégens,

® Sensibilitat flir den Wandel des Leistungsspek-
trums im Prozess des Alterns,

® Sensibilitat fir Diskriminierung und offenes Ge-
gensteuern,

® Erkennen von arbeitsbedingten Risiken fiir Ge-
sundheit und Beschaftigungsfahigkeit,

® friihzeitige Wahrnehmung von Befindlichkeitssto-
rungen bei Mitarbeiter/innen,

® Erkennen von Merkmalen eines wertschatzenden
Flihrungsstils,
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men. Die Einbeziehung der direkten Vorgesetzten
der Meister ist sinnvoll, damit gesundheitsbezoge-
ne Schnittstellen und Verantwortlichkeiten zwischen
den jeweiligen Funktionstragern besprochen und
definiert werden kénnen.

® prozesshafte Betrachtung und Gestaltung des Er-
werbsverlaufs von Beschéftigten,

® \Wissen Uber Praventionsansdtze und zum Ein-
satz gesundheitsférderlicher Instrumente im Ar-
beitsprozess.

Durch demografieorientierte Schulungs- und Akti-
vierungsmaBnahmen werden Fihrungskrafte dazu
befahigt, die Beschaftigten im Arbeitsprozess bei
einem gesunden und produktiven Alterwerden aktiv
zu unterstiitzen und dariiber hinaus auch die eige-
ne Gesundheitskompetenz zu starken, um eine Vor-
bildfunktion fiir Mitarbeiter/innen Gbernehmen zu
kdnnen.

Externe Unterstiitzung bei der Entwicklung von
Schulungskonzepten erhalten Unternehmen von den
auf Weiterbildung und Qualifizierung von Fiihrungs-
kraften spezialisierten Anbietern. In MiaA, einem der
drei im Forderschwerpunkt ,Altersgerechte Arbeits-
bedingungen® des Modellprogramms zur Bekdamp-
fung arbeitsbedingter Erkrankungen geforderten
Projekte, wurde ein Online-Training fiir Flhrungs-
kréfte ,Flhren im demografischen Wandel® ent-
wickelt und erprobt, das interessierten Unternehmen
ebenfalls zur Verfligung steht (www.miaa.de).



© Foto Matthdi,
Einsatz einer Hebe-
hilfe im Warenlager
der Firma EJOT

9. Konzepte zur Aktivierung

9.3 Arbeitsschutzspezialisten
als betriebliche Experten fiir
Pravention

Ein betriebliches Gesundheitsmanagement als eine
moderne Strategie zur Verbesserung der Leistungs-
fahigkeit und Gesundheit der Mitarbeiter wird zuneh-
mend zu einem entscheidenden Wettbewerbsfaktor.
Gleichwohl sind die Ausgangs- und Rahmenbedin-
gungen in den Unternehmen zur Etablierung eines
praventiv ausgerichteten Gesundheitsmanagements
sehr unterschiedlich. Wahrend mittelstandische und
GroBbetriebe (iber eigene Gesundheits- und Ar-
beitschutzabteilungen verfiigen, die auf dem neues-
ten Stand von Forschung und Entwicklung sind und
diese Erkenntnisse in die betriebliche Praxis umset-
zen, haben kleinere Unternehmen ein Ressourcen-
problem (vgl. Bienert/Drupp/Kirschbaum 2009). Sie
verfligen oftmals weder liber ausreichend qualifizier-
tes Fachpersonal noch (iber das aktuelle Wissen tiber
geeignete Instrumente und Handlungsansatze zur
Gestaltung alternsgerechter Arbeitsbedingungen.
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Dabei kommt den betrieblichen Fachkraften fir
Arbeits- und Gesundheitsschutz ebenso wie den
Flhrungskraften eine Schlisselrolle bei der Forde-
rung von Gesundheit und Beschaftigungsfahigkeit
der Mitarbeiter/innen zu. Gemeinsam mit den Fih-
rungskraften gestalten sie die zentralen Rahmenbe-
dingungen der Arbeit und wirken dadurch ebenfalls
unmittelbar auf Gesundheit und Arbeitsfahigkeit der
Beschaftigten ein. Die Kompetenz zum praventiven
Handeln setzt auch das entsprechende professionel-
le Know-how voraus.

Demografieorientierte Schulungs- und Qualifizie-
rungsmaBnahmen kénnen dazu beitragen, das not-
wendige Wissen zur Gestaltung alternsgerechter
Arbeitsbedingungen zu vermitteln, den Blick fir ,al-
ternskritische’ Arbeitsplatz- und Umgebungsbedin-
gungen zu scharfen und die Kenntnisse Uber pra-
ventive arbeits- und personalpolitische Strategien zu
verbreitern.

Dazu ein Beispiel: Bei einer ergonomischen Arbeitsge-
staltung fiir dltere Beschaftigte sind die altersbezoge-
nen physiologischen und psychologischen Veranderun-
gen zu beriicksichtigen, so dass Altere die M&glichkeit
erhalten, unter altersgerechten Bedingungen arbeiten
zu kénnen. Erste Anregungen fiir Moglichkeiten zur
Anpassung von Arbeitsplatz und Arbeitsumgebung un-
ter alternsbezogenen Aspekten finden Unternehmen
im MaBnahmenkatalog (# Toolbox CD-ROM).

Um die Fachkrafte des Arbeits- und Gesundheits-
schutzes mit dem notwendigen Wissen und Rist-
zeug zu versehen, sind praventions- und demogra-
fieorientierte Schulungs- und Aktivierungskonzepte
(+ Praxisbeispiel Continental) ebenso wie Transfer-
konzepte geeignet.
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Praxisbeispiel Continental Automotive GmbH

Ergonomie-Schulung fiir Fach- und
Fiithrungskrafte bei Continental

Wie in zahlreichen anderen Unternehmen (iber-
nehmen auch bei Continental die Fachkrafte fir
Arbeits- und Gesundheitsschutz eine wichtige
Funktion bei der Gestaltung der Arbeit und der
Arbeitsbedingungen. Als Promotoren fiir betriebli-
che Gesundheitsférderung und Pravention treten
sie meist seltener in Erscheinung. Bei Continental
hingegen sollen sie zukiinftig starker eine Brilicken-
funktion zwischen klassischem Arbeitsschutz und
praventiver Gesundheitsforderung einnehmen.

Angesichts einer dlter werdenden Belegschaft wer-
den Pravention und betriebliche Gesundheitsférde-
rung immer bedeutsamer, damit die Leistungs- und
Arbeitsfahigkeit der Mitarbeiter/innen langfristig er-
halten bleibt. Der klassische Arbeits- und Gesund-
heitsschutz indes bewertet die Arbeit und die Ar-
beitsbedingungen primar aus dem Blickwinkel ihrer
Gefahrdungs- und Gefahrenmomente, nicht unter
dem Aspekt der Pravention oder unter den Anforde-
rungen alternsgerechter Arbeit. Den Akteuren des
betrieblichen Arbeitsschutzes fehlt vielfach das spezi-
fische Wissen und die ,Demografiebrille’, damit diese
Erkenntnisse in eine alternsgerechte Gestaltung der
Arbeit einflieBen und dazu beitragen kénnen, den
langfristigen Erhalt von Gesundheit und Beschafti-
gungsfahigkeit im Erwerbsverlauf zu unterstiitzen.

Eine der am Standort Dortmund entwickelten MaB-
nahmen im Projekt LagO setzt an diesen Befun-
den an und zielt darauf ab, sowohl die Sensibilitat
als auch die ,Demografie-Kompetenz’ der Arbeits-
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schutzakteure durch gezielte QualifizierungsmaB-
nahmen zu erhéhen und den Praventionsgedanken
auch im Arbeitsschutz starker zu verankern. Die
jeweils eintagige Ergonomie-Schulung richtet sich
an die Fachkrafte fir Arbeitschutz sowie an die
jeweiligen Sicherheitsbeauftragten und die Fih-
rungskrafte aus den Fertigungsbereichen.

Mit Hilfe der demografiesensiblen Ergonomie-Schu-
lung soll primar erreicht werden, dass

® sich der Blick der Fach- und Fiihrungskrafte fiir
,alterskritische’ Arbeitsplatze bzw. fiir Tatigkei-
ten mit ,begrenzter Verweildauer’ und arbeits-
bedingte Gesundheitsrisiken scharft,

® sich die ergonomische Arbeitsgestaltung starker
ganzheitlich am Alterungsprozess (Erwerbsver-
lauf) orientiert und praventiv (auf die Zukunft)
ausrichtet,

® altersgerechte’ Arbeitspldatze besser identifi-
ziert werden konnen, die fiir den Einsatz alterer
Beschaftigter besonders geeignet sind,

® Arbeitspldtze und Arbeitsumgebung mit Blick
auf Alter und Leistungsfahigkeit angepasst
werden konnen (z.B. héhenverstellbare Arbeits-
flachen, Beleuchtung mit hoher Luxstarke an
Arbeitsplatzen alterer Beschaftigter).

Mit der Ergonomie-Schulung werden die betrieb-
lichen Akteursgruppen — namlich Arbeitsschutzex-
perten und Fihrungskrafte — erreicht, die als zentrale
Gestalter von Arbeitsbedingungen zugleich auch die
Weichen fiir ein geslinderes Arbeiten stellen kdnnen.
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Zahlreiche Hinweise und Informationsmaterialen, die
Anregungen fir die Entwicklung eigener Schulungs-
konzepte fiir den betrieblichen Arbeits- und Gesund-
heitsschutz geben kénnen, finden Unternehmen auch
in Veroffentlichungen oder auf den Websites von

Praxisbeispiel Berliner Stadtreinigungsbetriebe

Ein Transferprojekt zur
Verhaltenspravention in der
Entsorgerwirtschaft

Die Berliner Stadtreinigungsbetriebe haben ein
Transferprojekt zur Verhaltenspravention fiir die
Entsorgungswirtschaft initiiert. Gemeinsam mit
weiteren Entsorgerbetrieben und in Kooperation
mit der Berufsgenossenschaft, dem Berufsverband
der Unfallkasse und der Gewerkschaft ver.di wurde
ein Medienpaket entwickelt, das die Akteure des
betrieblichen Gesundheits- und Arbeitsschutzes
bei der Praventionsarbeit unterstiitzen soll. Das
Medienangebot umfasst Arbeitsmaterialen fiir die
betriebliche Praxis zum Arbeits- und Gesundheits-
schutz sowie Trainingseinheiten fiir Fihrungskrafte,
Sicherheitsfachkrafte, Betriebsarzte, Personal- und
Betriebsrate. Unter www.medien-der-entsorger.de
sind genauere Informationen Uber das Projekt und
die Medienpakete zu erhalten.

Das Transferprojekt hat zum Ziel, das Sicherheits-
und Gesundheitsbewusstsein der Beschaftigten in
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Krankenkassen und Berufsgenossenschaften (www.
iga-info.de), der Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und
Arbeitsmedizin (www.baua.de) sowie auf branchen-
spezifischen Informationsportalen zur Pravention
(+ Praxisbeispiel Berliner Stadtreinigungsbetriebe).

der Entsorgungswirtschaft zu starken, die Unfall-
haufigkeit zu senken und arbeitsbedingte Gesund-
heitsgefahren zu verringern. Darliber hinaus sol-
len die Beschaftigten fiir den Zusammenhang von
personlichem Verhalten und daraus resultierenden
Beeintrachtigungen der Gesundheit sensibilisiert
werden.

Insgesamt zwolf Arbeits- und Problembereiche aus
der Entsorgungswirtschaft werden aufgegriffen,
die Ursache fiir arbeitsbedingte Unfalle sein oder
eine Gesundheitsgefahr darstellen kénnen, u.a. zu
Heben und Tragen, Behaltertransport, Arbeiten an
der Schiittung und Behélterentleerung, Sperrmdill-
abfuhr und Abfallpressen.

Zur praxisorientierten Informations- und Wissens-
vermittlung werden unterschiedliche Medien ge-
nutzt. Das Medienpaket beinhaltet neben einem
Kurzfilm und einer Broschire auch Plakate, Folien-
prasentationen sowie Begleithefte und Leitfaden
fur Flhrungskrafte.
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