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Vorwort

Der demografische Wandel in der Gesellschaft ist
eine der groRBen Herausforderungen unserer Gegen-
wart. Zwar ist der Tatbestand der stetigen Steige-
rung der durchschnittlichen Lebenserwartung der
Menschen sehr erfreulich; jedoch bedarf es neuer
Konzepte zum Umgang mit einer dlter werdenden
Bevolkerung. Somit steht der demografische Wandel
durchaus gleichrangig neben Zielen wie der Digitali-
sierung und der Notwendigkeit der nachhaltigen,
klimaschonenden Wirtschaftsweise.

Im Kontext der Systeme der sozialen Sicherung, wie
der Rentenversicherung, wird seit Jahren iber die sich
aus demografischen Veranderungen ergebenden

Anforderungen intensiv und vielfach auch kontrovers

diskutiert. Doch in der Arbeitswelt hat das Thema
langst nicht die AufFmerksamkeit, die ihm gebiihrt.
Alternde Belegschaften riicken noch zu wenig in den
Fokus der Akteure im Betrieb.

Dabei geht es keineswegs darum, erst gegen Ende
des Erwerbslebens eines Beschéftigten bessere
Einsatzmoglichkeiten und Arbeitsbedingungen her-
zustellen. Vielmehr muss vorausschauend agiert
werden: eben nicht nur altersgerecht, sondern
alter(n)sgerecht. Das verschiebt den Handlungs-
rahmen nach vorne und schlieRt auch die Arbeits-
phasen im jingeren Lebensalter ein. Solch eine
nachhaltige Perspektive steht vielfach aber schon
im — zumindest latenten — Widerspruch zu dem eher
kurzfristig angelegten Wirtschaftlichkeitsdenken
im Unternehmen. Diesen Gegensatz gilt es zu tGber-
winden. Denn der Gewissheit des demografischen
Wandels werden sich personalpolitische Entschei-
der immer weniger entziehen konnen.

Gefordert durch: Im Rahmen der Initiative:

% Bundesministerium
fir Arbeit und Soziales

aufgrund eines Beschlusses
des Deutschen Bundestages

Ebenso darf es bei der Bewaltigung des demogra-

fischen Wandels in der Arbeitswelt nicht um kompen-

satorische Mallnahmen gehen, sondern um gestal-
tende und ganzheitliche Ansdtze.

Klar ist, dass die Verbesserung und die Erhaltung der
Employability tGber alle Erwerbsjahre hinweg kein
allein sozialpolitisches oder gesundheitspolitisches
Thema ist. Es geht vielmehr um einen ganzheitlichen
arbeitspolitischen Gestaltungsansatz, der von der
technischen und ergonomischen Gestaltung des
Arbeitsplatzes (iber die Leistungspolitik bis hin zum
prospektiven Gesundheitsmanagement beinahe
die gesamte Bandbreite der betrieblichen Handlungs-
felder umfasst. Mithin nicht weniger als ein Quer-
schnittsthema.

Die vorliegende Publikation zeigt auch, dass es
inzwischen erfreulich viele ermunternde Konzepte
gibt. Sie kénnen Vorbild und Anregung sein, um
im Betriebs- und Personalrat oder als gewerkschaft-
lich Aktive die Gestaltung des demografischen
Wandels anzugehen.

Als langjahriger Betriebsrat weil ich, wie sehr
Kolleg*innen in den Interessenvertretungen in Be-
trieben, Verwaltungen und anderen Einrichtungen
praktische Leitfaden zu schatzen wissen.

Mathias Moreke

Fachlich begleitet durch: Projektleitung:

D3ua: .

Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz

und Arbeitsmedizin Dachverband
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Einfiihrung

415

Arbeits- und Beschaftigungs-

Fahigkeit fordern

Einfihrung

In Betriebsratebefragungen werden Arbeitsschutz
und Gesundheitsforderung regelmaRig als Topthemen
genannt. Die vorliegende Broschiire zeigt auf, wie
Arbeitsschutz und Gesundheitsférderung mit dem
Erhalt der Arbeitsfahigkeit zusammenhangen. Damit
berihrt diese Broschire ein Thema, das seit Griindung
der Initiative Neue Qualitdt der Arbeit vor ca. 20 Jahren
im Mittelpunkt der Aktivitaten steht — und zwar nicht
nur als Voraussetzung, um arbeiten gehen zu kénnen,
sondern auch mit einer langfristigen Perspektive, also
um gesund und leistungsfidhig das Rentenalter zu
erreichen und die Rente genielRen zu kdnnen.

Arbeit kann zudem helfen gesund zu bleiben und zu
werden. Arbeit kann Anerkennung und Bestdtigung
vermitteln, zu Lernanstrengungen und personlicher
Weiterentwicklung motivieren, Beschéaftigte an
Aufgaben wachsen lassen, Grundlagen fir solidarische
Beziehungen zu Kolleginnen und Kollegen sein, lehren
Verstdndnis und Respekt fiir die Interessen von
Kunden, Wettbewerbern und auch von Unternehmen
sowie Management aufzubauen.

Die vorliegende Broschire hat das Ziel, Betriebs- und
Personalraten Hinweise zu geben, klarer zu erkennen,
ob und wann in den unterschiedlichen Aufgaben und
Rollen, die das Betriebsverfassungsgesetz und die
betriebliche Praxis ihnen geben, die Arbeits- und
Beschaftigungsfahigkeit beriihrt wird und damit mit
dariber entschieden wird, wie die Aussichten be-
troffener Kolleginnen und Kollegen sind, gesund und
motiviert bis zum gesetzlichen Renteneintrittsalter
ihrer Arbeit nachzugehen. Die Broschiire will also
starker dabei helfen, Zusammenhange zu identifizieren,
als konkrete Gestaltungshinweise zu geben. Gestal-
tungshinweise finden Sie dann in den Angeboten, auf
die wir an entsprechenden Textstellen verweisen.

Betriebliche Demografiearbeit wird dabei als Quer-
schnittsthema begriffen, das alle Unternehmens-
bereiche und -entscheidungen beriihrt und folglich
immer mitzudenken ist. Die Beschaftigten interes-

siert dabeiinsbesondere die Frage, wie sich unter-
nehmerische Entwicklungen und Entscheidungen auf
ihre Arbeitsfahigkeit auswirken. Tragen sie eher zum
Erhalt und zur Forderung meiner Arbeitsfahigkeit bei?
Oder gefahrden sie womaoglich meine Arbeitsfahig-
keit mittel- und langfristig?

Neben den bekannten Handlungsfeldern — Gesund-
heit, Technologie, Arbeitsgestaltung — werden zwei
neue Aspekte hinsichtlich Chancen und Risiken fir
die Arbeitsfahigkeit betrachtet. So wird der Frage
nachgegangen, ob sich das durch die Corona-Pandemie
entstandene neue Gesundheitsbewusstsein im Be-
trieb positivim Sinne unseres Themas nutzen l&sst.
Zum anderen wird darauf geschaut, wie Unternehmen
heute organisiert und gesteuert werden. Birgt der
Wechsel von der direkten zur indirekten Steuerung
mehr Risiken oder Chancen fir den Erhalt der Arbeits-
fahigkeit? Und wie muss indirekte Steuerung gestaltet
sein, damit die Chancen fiir ein produktives und ge-
sundes Altern im Betrieb steigen —im Interesse der
Beschaftigten, aber auch der Betriebe?

o

Das Webportal www.psyga.info informiert zu
relevanten Handlungsfeldern und bietet eine
Sammlung ausgewdhlter Praxis- und Handlungs-
hilfen zum Download. Besonders kleine und
mittelstdndische Unternehmen erhalten hier
handhabbare Losungen fir die Praxis. Die
Projektleitung von psyGA liegt beim BKK Dach-
verband, der mit seinen Kooperationspartnern
Projekte fir die betriebliche Praxis entwickelt
und umsetzt. Das Projekt wird durch das Bundes-
ministerium fir Arbeit und Soziales im Rahmen
der Initiative Neue Qualitat der Arbeit gefordert.
psyGA wird fachlich begleitet durch die Bundes-
anstalt fur Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin.


http://www.psyga.info
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Das ,Haus der Arbeitsfahigkeit"
als Leitbild der Gestaltung eines
gesunden Betriebs

Das ,Haus der Arbeitsfahigkeit" als Leitbild

Betriebliche Projekte mit dem Ziel der Sicherung der Arbeitsfahigkeit stehen
vor der Herausforderung, langfristig wirkende, haufig auch schleichende Prozesse
zu gestalten. Neben titigkeitsspezifischen Einfliissen, die mit der Gestaltung des
Arbeitssystems, also mit Ergonomie und Leistungsanforderungen, in Zusammen-
hang stehen, wirken auch Anforderungen aus dem Privat- und Familienleben auf

den Erhalt der Arbeitsfahigkeit.

In dieser schwer zu iberschauenden Lage hat
sich das ,,Haus der Arbeitsfahigkeit” als Modell
bewahrt, das in betrieblichen Gestaltungs-
projekten Orientierung bietet und verdeutlicht,
dass unterschiedliche Gestaltungsebenen
zusammenhdngen. Das Modell wird weltweit
genutzt, in Deutschland haben sich die Bundes-
anstalt fir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin
(BAuA) und die Initiative Neue Qualitat der Arbeit
(INQA) fiir seine Ubertragung und Verbreitung
engagiert. In vielen Branchen kénnen betrieb-
liche Gestaltungsvorhaben an tarifliche Verein-
barungen ankniipfen (s. dazu Feldes u.a. 2018,
Anlauft und Feldes 2021 sowie Guggemos und
Conrads 2021).

Das ,Haus der Arbeitsfahigkeit” geht von einigen
wichtigen Annahmen aus, die hier kurz dargestellt
werden sollen. Wie bereits erwahnt betrachtet
das Modell die Entwicklung iber die gesamte
Erwerbsbiografie und sieht die Erwerbsarbeit
eingebettet in unterschiedliche Umweltfaktoren.
Vor allem aber sieht das Modell eine gemeinsame
Verantwortung von Arbeitgeber und Beschaftig-
ten flr die Arbeitsfahigkeit. Fir Prof. Juhani Ilma-
rinen, den malgeblichen Entwickler des Modells,
ist Arbeitsfahigkeit eine Balance zwischen den
Anforderungen der Tatigkeiten und den Ressour-
cen der Beschéftigten, um diese Tatigkeiten
ausfiihren zu kénnen. Auch wenn es sich auf den
ersten Blick vielleicht so anhort, als ware Arbeits-
fahigkeit eine Eigenschaft, die Beschdftigte mit-
bringen missen, versteht das Konzept darunter
eine betriebliche Arbeitssystemgestaltung. In
diese missen neben Fragen der Ergonomie und

Arbeitszeitgestaltung auch Aspekte der gezielten
Kompetenzférderung und die Beziehungen zwi-
schen den betrieblichen Sozialpartnern einbezo-
gen werden.

Das Modell liefert einen Rahmen, um Veradnde-
rungen auf Seiten der Anforderungen (z.B. durch
neue Verfahren, Werkzeuge, Kundenanforde-
rungen) und aufseiten der Ressourcen (z. B.
durch gesundheitliche Einschrankung oder den
Ab-, aber auch den Aufbau von Kompetenzen)
langfristig gesundheitsorientiert und vor allem
praventiv zu gestalten. Die Alterung der Beleg-
schaften setzt GestaltungsmalRnahmen fiir viele
betriebliche Interessenvertretungen wie Betriebs-
rate oder Schwerbehindertenvertretungen auf
die Tagesordnung: ,An dieser Stelle gibt es natir-
lich einen Zusammenhang zur demografischen
Entwicklung in den Unternehmen. Unsere Beleg-
schaften werden dlter und dadurch entstehen mehr
Behinderungsarten, aber auch neue Leistungs-
fahigkeiten, um das mal positiv auszudricken.
Diese Entwicklung macht einen direkten Zusam-
menhang zwischen Gesundheit und Arbeit
deutlich. Uns Schwerbehindertenvertretungen
ist es sehr wichtig, diese Verdnderung unserer
Rolle zu erwdhnen, denn uns ist die Herausfor-
derung des demografischen Wandels sehr friih
aufgefallen. Die Zahl der schwerbehinderten
Beschaftigten ist immer weiter angestiegen und
die Tiren zu den Biiros der Schwerbehinderten-
vertretungen wurden zu den am meisten ge-
nutzten Tiren im Unternehmen. Dabei waren es
vor allem die alteren Beschéftigten, die uns die
Tiren einrannten” (Adam und Niehaus, S. 199).
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Haus der Arbeitsfahigkeit

Quelle: INQA (2018)
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Das ,Haus der Arbeitsfahigkeit" als Leitbild

Bei der Arbeitsfahigkeit geht es also um ein dyna-
misches Verhaltnis von individuellen Ressourcen
und den jeweiligen arbeitsbedingten Faktoren. Als
individuelle Ressourcen kénnen mit Ilmarinen
(2001) bezeichnet werden: Gesundheit und funk-
tionelle Kapazitaten (kérperlich, mental und
sozial), Bildung und Kompetenz, Werte und Ein-
stellungen und Motivation. Demgegeniiber
stehen die arbeitsbedingten Faktoren: Arbeitsan-
forderungen (koérperlich und mental), Gemein-
schaft und Management sowie die Arbeitsum-
gebung. Diese Gegeniiberstellung unterstreicht,
dass Arbeitsfahigkeit nicht als individuelles
Vermogen (Gesundheit und Wohlbefinden) zu
verstehen ist. Vielmehr ist Arbeitsfahigkeit als
betriebliche Ressource (Arbeitsqualitat und
Wirtschaftlichkeit) zu betrachten. Beide Seiten
sind schleichenden und plétzlichen Verdande-
rungen unterworfen.

Das Schaubild zeigt den Aufbau und die
zentralen Gestaltungsebenen des
Modells im Uberblick:

» ,Der erste Stock ist Basis der Arbeitsfahigkeit
und umfasst Gesundheit als einen immer wie-
der herzustellenden Zustand mit physischen,
psychischen und sozialen Dimensionen.

» Darauf baut eine berufsspezifische Bildung auf,
die im Arbeitsleben angereichert wird und es
den Beschéftigten erméglicht, fachliche, metho-
dische und soziale Kompetenzen zu erwerben.

» Im dritten Stock finden die sozialen und
moralischen Werte, die Einstellungen und
personlichen Konzepte ihren Platz. Individuelle
Sichtweisen und betriebliche Arbeitskultur
brauchen ein gewisses MalR an Kongruenz.

» Der vierte Stock umfasst die physikalischen,
physischen, psychischen/mentalen und orga-
nisatorischen Anforderungen. Hier ibernimmt
das Management mit seiner Gestaltungs-
aufgabe eine dominierende Stellung ein”
(Grabbe et al. 2021).

» Das ,Haus der Arbeitsfahigkeit” ist im Zusam-
menhang mit Forschungen zum Arbeitsbe-
waltigungs-Index beziehungsweise zum Work
Ability Index (WAI) (Ilmarinen et al. 2002;
Giesert 2011; Primper und Richenhagen 2011)
entwickelt worden. Der WA ist ein Mess-
instrument fir die Arbeitsfahigkeit, das vom
finnischen Arbeitsschutzinstitut FIOH ent-
wickelt worden ist und sich als Ausgangspunkt
flr die Gestaltung von Malinahmen der be-
trieblichen Pravention bewahrt hat. Die BAUA
unterstitzt gemeinsam mit dem WAI-Netz-
werk den Einsatz des Work Ability Index in der
betrieblichen Praxis.

Neben dem ,Haus der Arbeitsfahigkeit” sollten
das FIT-Modell (Adam und Niehaus 2017), das
Konzept ,Ressourcenorientiertes Gesundheits-
management” (Sonntag 2017) sowie das Konzept
zur Forderung der Arbeitsfreude (Westermayer
und Brand 2017) als weitere praventive Ansatze
fir betriebliche GestaltungsmafRnahmen zur
Sicherung der Arbeitsfdhigkeit genannt werden.

819



Corona und das Comeback
der Gesundheitsfrage

Corona und das Comeback der Gesundheitsfrage

Gesundheit als Voraussetzung fiir
Wertschoépfung

Mit der Corona-Pandemie stellt sich erneut die Frage
nach Sicherheit und Gesundheit bei der Arbeit. Ge-
sundheit auch als Voraussetzung fir Arbeitsfahigkeit
und Wertschopfung ist dabei ebenso in den Fokus
gerlickt wie der betriebliche Arbeitsschutz und seine
Akteure. Ihre Hygienekonzepte haben die Produktion
unter Corona erst moglich gemacht und fir weit-
gehenden Gesundheitsschutz bei der Arbeit gesorgt.
Dabei richteten viele Betriebs- und Personalrate
ihren Blick auch und insbesondere auf den Schutz der
dlteren Beschaftigten, da diese aufgrund von Vor-
erkrankungen besonders gefdhrdet waren und sind.

Neues Gesundheitsbewusstsein durch
Corona

Sollte die Corona-Pandemie iiberhaupt etwas Positives
bewirken, dann ist es diese neue Aufmerksamkeit
fir das Thema Gesundheit. Die Pandemie kann insofern
AnstoR sein, die betriebliche Gesundheitspolitik dauer-
haft zu verbessern. Stichworte fir eine nachhaltige
und zukunftsorientierte betriebliche Gesundheits-
politik sind mehr Pravention, der Aufbau von Gesund-
heitsressourcen sowie die menschengerechte Ge-
staltung der Arbeit. Damit verbinden sich erhebliche
Chancen fir Beschaftigte und Unternehmen — auch
und insbesondere fiir die Zeit nach der Pandemie.
Jetzt kann der erste Schritt in eine nachhaltige Arbeits-
welt erfolgen, in der die Beschéftigten gesund und
produktiv altern.

Arbeitswelt immer noch wenig
alter(n)sgerecht

Dieser Anlauf ist dringend nétig. So sollen die Men-
schen heute im Vergleich zu friiher langer arbeiten
(Rente mit 67), aber nach wie vor mangelt es in vielen
Betrieben an alters- und alternsgerechten Arbeits-
bedingungen. Im Gegenteil nennen Befragungen stei-
genden Leistungsdruck und wachsende psychische
Belastungen. Auch sind weder die Muskel-Skelett- und
Herz-Kreislauf-Erkrankungen zuriickgegangen noch ist
die Zahl der Erwerbsgeminderten und wegen Krank-
heit ganz ausscheidender Mitarbeitender gesunken.

Dabei gab es in den letzten zwanzig Jahren zahlreiche
Anstrengungen, die Arbeitswelt alters- und alterns-
gerechter zu machen. Dazu zéhlen z.B. die Programme
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des Arbeits- und Forschungsministeriums (BMBF)
und die Demografiestrategie der Bundesregierung.
Auch haben die zahlreichen Demografieprojekte der
INQA konkretes Handlungswissen fir eine alternsge-
rechte Arbeitsgestaltung entwickelt. Vieles davon ist
in die Demografie-Tarifvertrage der Stahl- und Chemie-
industrie eingeflossen, andere grofRe Unternehmen
haben eigene Demografie-Agenden verabschiedet.

Trotz dieser Bemihungen ist der wirklich durchschla-
gende Erfolg ausgeblieben. Zwar haben viele Betriebe
Altersstrukturanalysen erstellt, einzelne ergonomische
Verbesserungen vorgenommen oder auch die Ge-
fahrdungsbeurteilung breiter aufgestellt. Bislang kaum
angegangen wurden dagegen anspruchsvollere
Konzepte wie z.B.

» die Entwicklung horizontaler Laufbahnen,

*» die Suche nach angemessenen Arbeitsrollen
im Alter,

» der Wissenstransfer zwischen den Generationen,

*» ein strategisches alternsbezogenes
Personalmanagement sowie

¥ alter(n)sgerechte Leistungsregimes.

Altersbild heute positiver

Dagegen ist das Bild von alteren Beschaftigten heute
ein anderes als noch vor zwanzig Jahren. War die
Vorstellung vom dlteren Beschéftigten damals noch
vom Defizitmodell gepragt - oft krank, lernunfahig
und lernunwillig, wenig leistungsfahig -, dominiert
heute ein positiveres Altersbild. Anstelle von Ver-
schlei® und Verlust stehen jetzt mehr die Starken
der Alteren im Vordergrund - ihre Erfahrung, ihr Pro-
zesswissen, ihre Gelassenheit und ihre praktische
Intelligenz. Mit diesen Eigenschaften lassen sich ver-
meintliche EinbuRen an Kraft, Schnelligkeit, Reaktions-
fahigkeit usw. meistens gut ausgleichen, eben kompen-
sieren. In vielen Personalabteilungen pragt deshalb
das Kompensationsmodell das herrschende Altersbild.



Alterswirklichkeit problematisch

Der Wandel des Altersbilds ist ein grofser Fortschritt.
Altere Beschaftigte werden heute mehr wertgeschétzt,
ihre Fahigkeiten und Kenntnisse starker anerkannt.
Aber dieses neue Altersbild birgt auch die Gefahr eines
zu positiven Bildes von alteren Beschéftigten. Denn
so richtig die Wertschitzung der Alteren auch ist, so
sind sie oft doch auch gesundheitlich eingeschrankt.
Immer noch besteht ein Zusammenhang zwischen dem
krankheitsbedingten Verschlei? der Arbeitskraft und
der Arbeit bzw. den Bedingungen, unter denen diese
verrichtet wird bzw. wurde. Nicht das biologische
Alter allein gefdhrdet die Arbeitsfahigkeit, sondern
Arbeitsplatze, deren schlechte Gestaltung nur eine
begrenzte Tatigkeits- und Verweildauer erlauben. Da-
rum reicht es nicht, nur gut Gber altere Beschéftigte
zu reden. Entscheidender ist vielmehr die Gestaltung
von guter Arbeit, die ein langes und produktives Er-
werbsleben ermdglicht. So lielRe sich der Widerspruch
zwischen positivem Altersbild und problematischer
Alterswirklichkeit vermeiden.

Gute Arbeitsbedingungen im Interesse
von Beschéftigten und Unternehmen

Unternehmen miissen kiinftig mit immer mehr alteren
Mitarbeitenden wirtschaften, da die Zahl der ver-
figbaren Arbeitskrafte demografiebedingt weiter
schrumpft. Zugleich sollen die Beschéftigten ihre
Arbeitskraft den Unternehmen lange und maoglichst
produktiv zur Verfligung stellen. Vor diesem Hinter-
grund missten Unternehmen im eigenen Interesse
eigentlich gute Arbeitsbedingungen anbieten, um die
Arbeitsfahigkeit ihrer Beschaftigten dauerhaft zu
erhalten und zu férdern. Das geschieht oft nicht, im
Gegenteil - immer mehr éltere Beschaftigte sehen
sich steigenden Anforderungen gegeniibergestellt.
Hier sind Sie als Interessenvertretung stark gefor-
dert. Fordern Sie gute Arbeitsbedingungen und eine
personlichkeitsforderliche Arbeitsgestaltung ein.
Damit handeln Sie sowohl im Interesse der Beschaf-
tigten als auch im Sinne einer nachhaltigen Unter-
nehmensentwicklung.

7 LESETIPP

Langer gesund in Arbeit - besondere Herausforderungen fiir Frauen

Der Stressreport 2019 der BAUA fasst die Verteilung der langfristigen Beanspruchungs- und Stressfolgen
zusammen. Danach berichten Frauen haufiger von gesundheitlichen Beschwerden, mehr Erschépfung
und einem schlechteren Gesundheitszustand als Manner. Vollzeitbeschaftigte Frauen und weibliche
Fiihrungskrafte geben am meisten negative Beanspruchungsfolgen an. Im Branchenvergleich weisen
vor allem die Wirtschaftszweige Gesundheit und Soziales, in denen viele Frauen beschéftigt sind, hohe
Prozentsatze bei den negativen Beanspruchungsfolgen an (BAuA 2020).

Eine Analyse mit dem Titel ,Altere erwerbstitige Frauen und gesundheitliche Ungleichheit” (Tophoven
2021) zeigt, dass die Arbeitsbedingungen vor allem fiir Berufe im Bereich Lebensmittel, Gastgewerbe,
Verkehr und Logistik sowie fiir Reinigungsberufe besondere Beachtung verdienen —insbesondere, wenn
eher einfache Tatigkeiten ausgelibt werden. Die Untersuchung zeigt zudem, dass es eine Gruppe
weiblicher Beschéftigter gibt, fiir die Belastungen wie ein geringes Haushaltseinkommen und kritische
Tatigkeitsmerkmale wie mangelnde Anerkennung, fehlender Einfluss und hohe physische Arbeitsan-
forderungen zusammenkommen. Die Herausforderung auch fiir die betrieblichen Interessenvertretungen
bei der Verbesserung der Chancen dieser Gruppe besteht darin, diese Mehrfachbelastungen zu er-
kennen und abzubauen.

Weiterfiihrende Literatur:

Tophoven, Silke (2018): Erwerbsverlauf und Gesundheit alterer weiblicher Beschéaftigter. Bielefeld:
wbv. Tophoven, Silke; Tisch, Anita (2016): Dimensionen prekarer Beschaftigung und Gesundheit im mitt-
leren Lebensalter. WSI Mitteilungen, 69, 2, 105-112.




Zielvorgaben statt Arbeitsanweisungen

Ob Beschéftigte in der Arbeitswelt gesund altern
konnen, hangt auch davon ab, wie Unternehmen Arbeit
organisieren und steuern. Hier hat sich in den letzten
Jahren einiges verandert. In vielen Unternehmen hat
die indirekte die direkte Steuerung von Arbeitspro-
zessen abgelost. Frither wurden Beschdftigte von Vor-
gesetzten angewiesen, eindeutige Arbeitsaufgaben
auf eine bestimmte Art zu erledigen. Heute geben
Unternehmen nur noch Ziele vor und iiberlassen es
weitgehend den Beschéftigten, wie sie diese erreichen.
GrolRere Arbeitsaufgaben sind in Projekten organisiert,
die von dafiir zusammengestellten Teams bearbeitet
werden. Damit verbunden sind zwar grofsere Freiheiten
und mehr Selbststandigkeit im Vergleich zu friher.
Aber zugleich tragen die Beschaftigten die Verant-
wortung dafir, dass die vereinbarten Ziele auch
tatsachlich erreicht werden. Sie ibernehmen Manage-
mentfunktionen, indem sie die Arbeitsprozesse steuern
und kontrollieren sowie darauf achten, Mittelvor-
gaben und Termine einzuhalten. Dabei arbeiten die
Teams ohne Anweisung selbststdndig im vorgege-
benen Rahmen, einzig der Zielvorgabe verpflichtet.

Mehr Verantwortung, mehr Erfolgsdruck

Bei der indirekten Steuerung sind die Beschaftigten
mit in der 6konomischen Verantwortung. Es geht
nicht mehr nur darum, fachlich gute Arbeit in einem
bestimmten Umfang abzuliefern. Die Beschéftigten
bzw. die Teams miissen vielmehr Erfolge vorweisen.
Diese werden (ber Kennzahlen - z.B. Umsatz, Qualitat,
Kundenzufriedenheit - gemessen. Uber Zielvorgaben
bzw. -vereinbarungen sind die Teams dafir verant-
wortlich, die Kennzahlen zu erreichen. Ob das gelingt
oder eben nicht, wird Gber ein Controllingsystem fort-
laufend geprift und zuriickgemeldet. Méglich ist so
auch der Leistungsvergleich zwischen Abteilungen
und Bereichen, was den Konkurrenz- und Leistungs-
druck auf die Teams und die Beschéftigten erhoht.

Chancen und Risiken fiir die Beschaftigten

Indirekte Steuerung birgt Chancen und Risiken
fir die Beschaftigten. Vorteilhaft sind:

» mehr Selbststandigkeit,
» mehr Entscheidungs- und Handlungsfreiheit sowie

» mehr Abwechslung sowie kreative Anteile bei der
Arbeit.

Andrerseits kann die reine Ergebnisorientierung Ge-
sundheit, Wohlbefinden und Work-Life-Balance der
Beschaftigten gefahrden. Das ist immer dann der Fall,
wenn die Ziel- und Terminvorgaben unrealistisch sind
oder wenn die dafir verfigbaren Mittel an Personal,
Technik und Information nicht ausreichen. Dann steigt
der Druck auf die Beschéftigten und Teams, diese
Ziele dennoch mit hohem persénlichem Einsatz zu er-
reichen - Stichwort ,Arbeiten ohne Ende”. Der in vie-
len Befragungen berichtete steigende Leistungsdruck
in der Arbeitswelt hat auch hier seine Ursache. Proble-
matisch sind insbesondere standig steigende und un-
realistische Leistungsziele. Solche Zielspiralen werden
von vielen Unternehmen eingesetzt, damit Beschaf-
tigte und Teams stdandig Hochstleistungen unter Ein-
satz von (unbezahlten) Uberstunden bringen.
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Psychische Gesundheit gefdhrdet

Oft ist die ergebnisorientierte Steuerung nachteilig
fir die psychische Gesundheit der Beschaftigten.
Psychisch belastend sind z.B. innere Konflikte, die sich
aus dem eigenen fachlichen Anspruch (eine Sache gut
machen) und dem neuen unternehmerischen Anspruch
(eine Sache schnell und preiswert machen) ergeben.
Gelost werden solche Konflikt entweder mit Abstrichen
an der Qualitit oder mit Uberstunden und Wochen-
endarbeit. Beides ist auf Dauer ungesund. Studien
zeigen, dass auf Kennzahlen und Zielerreichung ver-
pflichtete Beschéaftigte eher als andere zur Selbst-
gefdhrdung bereit sind: Sie umgehen Arbeitsschutz-
regeln, nehmen (Gberlange Arbeitszeiten in Kauf,
kommen trotz Krankheit zur Arbeit und missachten
Sicherheitsstandards.

Hinzu kommt das psychisch belastende Gefiihl,
standig ungerecht behandelt zu werden. Beschéftigte
erwarten fir ihre Arbeit Gegenleistungen wie Gehalt,
Sicherheit, Wertschatzung und Anerkennung. Fehlt
die Balance zwischen Einsatz und Belohnung, bleibt
der Erfolg oft wegen unrealistischer oder standig
steigender Zielvorgaben aus, fiihrt das langfristig zu
psychischen und kérperlichen Erkrankungen. Damit
Beschaftigte langfristig gesund, zufrieden und moti-
viert bei der Arbeit bleiben, miissen Einsatz und
Ertrag in einem subjektiv gefiihlt ausgeglichenen
Verhaltnis sein.

Problematisch fir Sie als Betriebsrat oder Personalrdtin:
Die ergebnisorientierte Steuerung erzeugt starken
Gruppendruck, fihrt zur Entsolidarisierung und Ver-
einzelung. Erfolgreiche Kollegen und Kolleginnen
werden oft als bedrohliche Konkurrenz empfunden,
wer hingegen weniger leistungsfahig ist, wird vom
Team als Hindernis fiir die Zielerreichung betrachtet.
Beides ist weder fiir das Betriebsklima noch Fir die
Arbeit der betrieblichen Interessenvertretung vor-
teilhaft. Was hier nur kurz skizziert wird — die nega-
tiven Folgen der Steuerung (iber Kennzahlen und
Zielvorgaben - spiegelt sich auch in der seit Jahren
steigenden Zahl von Arbeitsunfdhigkeitstagen wegen
psychischer Erkrankungen wider.



Indirekte Steuerung und gesundes Altern

So wie die Unternehmenssteuerung tiber Kennzahlen
und Zielvorgaben derzeit gehandhabt wird, steht
sie Modellen des gesunden Alterns im Betrieb eher im
Weg. Die Beschéftigten umgehen — nicht ganz frei-
willig — die fiir sie gemachten Schutzregeln, wéhrend
Vorgesetzte im Zwiespalt zwischen Fiirsorgepflicht
und Kennzahlenerreichung stehen. Das Ergebnis sind
psychisch und korperlich belastende Arbeitsbedin-
gungen, die wenig alter(n)sgerecht sind. Dabei bietet
diese Form der Unternehmensorganisation auch
und gerade fiir dltere Beschaftigte eigentlich gute
Chancen —wenn eine paar Voraussetzungen gegeben
sind. So erfiillen altere Beschaftigte Aufgaben tenden-
ziell gut, wenn diese

¥ sich relativ selbststdndig einteilen lassen hinsicht-
lich Arbeitspensum, Arbeitsrhythmus und Arbeits-
ablauf,

» komplexe Losungswege erfordern, die Erfahrung
verlangen,

?» soziale Kompetenzen erfordern sowie

» detaillierte Kenntnisse tiber betriebliche Abldufe
und informelle Beziehungen voraussetzen.

Insofern kommten der mit der indirekten Steuerung
verbundene Freiheitsgewinn und die gréRere Auto-
nomie den Belangen von dlteren Beschaftigten eigent-
lich entgegen. Problematisch wird es dagegen nicht
nur fir altere Beschéftigte immer dann,

» wenn Aufgaben unter hohem Zeit- und Leistungs-
druck erfillt werden miissen und

» wenn keine ausreichende Erholung méglich ist.

Deshalb bietet die indirekte Steuerung durchaus
Chancen, gute Arbeit umzusetzen. Wichtig dafir ist,
dass die Beschaftigten und Teams mehr Einfluss auf
die Zielvorgaben nehmen und realistische(re) Ziele
vereinbaren. Diese missen auch Stérungen, wie z.B.
Krankheit oder Urlaub, beriicksichtigen und mit
normalem Einsatz erreichbar sein. Wenn Ziele wirklich-
keitsndher werden bzw. wenn bei sehr ehrgeizigen
Zielen mit zusatzlichen Ressourcen nachgesteuert
wird, dann kann die indirekte Steuerung sowohl
Kompetenzen als auch die Gesundheit férdern und
zu einer alter(n)sgerechten Arbeitswelt beitragen.

o

Einen umfangreichen digitalen Leitfaden mit
Selbstchecks und Handlungsempfehlungen
hat das Projekt psyGA in Kooperation mit der
RWTH Aachen entwickelt. Das Tool kann auf
Anfrage ins firmeneigene Intranet oder auf
einer Lernmanagementplattform eingebun-
den werden:

https://www.psyga.info/fileadmin/eLearning-
Tools/eLearning-Tool_Fuehrungskraefte/
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Verschiedene Perspektiven und Interessen

Als Betriebsrat oder Personalrdtin haben Sie einen
anderen Blick auf das Demografiethema als die Unter-
nehmensleitung. Wahrend hier z.B. der Fachkrafte-
mangel, der Wissenstransfer oder auch die kiinftige
Innovationsfahigkeit mit dlteren Belegschaften inter-
essiert, haben die Beschéftigten und damit Sie als
deren Interessenvertretung eine andere Perspektive.
Hier stehen vor allem Fragen rund um die Arbeits-
und Beschaftigungsfahigkeit im Fokus:

» Kannich bis zur Regelarbeitsgrenze in meinem
Beruf arbeiten oder muss ich friihzeitig gesund-
heitsbedingt ausscheiden?

» Binich auch im Alter gesund und zufrieden mit
meiner Arbeit oder werden die letzten Jahre
eher zur Qual?

» Wie steht es im letzten Drittel des Arbeitslebens
mit personlichen Entwicklungsmaoglichkeiten?
Geht da noch was oder war es das schon?

?» Ist meine Beschaftigung bis zum Rentenalter
gesichert? Oder droht eine unsichere berufliche
Altersphase?

Gesund langer arbeiten?

Mit der abgestuften Einfiihrung der Rente mit 67 sind

diese Fragen fir viele Beschaftigte wichtiger geworden.

Aber haben die Unternehmen gute Antworten auf
diese Fragen? Ist die Arbeitswelt heute alter(n)sge-
rechter als noch vor zehn Jahren? Auf den ersten
Blick scheint das der Fall zu sein: Zwischen 2008 und
2018 ist der Anteil der erwerbstatigen 55-60-Jahri-
genvon 75,2 auf 83 Prozent, der 60-64-Jahrigen
von 37,8 auf 62,5 Prozent und der 65-J3hrigen und
Alteren von 3,9 auf 7,5 Prozent gestiegen (Bundes-
agentur fir Arbeit 2019). Als erwerbstétig gelten
dabei alle Personen ab fiinfzehn, die in der Berichts-
woche zumindest eine Stunde gegen Entgelt gear-
beitet haben. Dabei ist es egal, ob es sich um eine
versicherungspflichtige oder eine versicherungsfreie
Beschéftigung handelt. Interessant ist deshalb der
Blick auf die sozialversicherungspflichtige Beschafti-
gung. Hier zeigt sich, dass die sozialversicherungs-
pflichtige Beschaftigung Alterer im Vergleich zur Er-
werbstatigkeit allgemein deutlich niedriger ausfallt:
So waren in der Altersgruppe 60-65 im Jahr 2017
etwa 2,2 Millionen Personen versicherungspflichtig
beschéftigt. Dies entspricht einer Beschaftigtenquote
von nur noch 40,7 Prozent. Noch erniichternder ist
der Blick auf die Vollzeitbeschaftigungsquote.

Sozialversicherungspflichtige Beschaftigung im rentennahen Alter 2015

(i) Insgesamt @ Teilzeitbeschiftigte @ Vollzeitbeschiftigte -@- Vollzeitbeschiftigungsquote in %
<] 9 g9 gungsq

(i) 548.156
(i) 494.290
168.982
153.128

der jeweiligen Bevolkerung

(i) 425.219

134.975

383.174 341.162

290.244

(i) 225.306

70.577 (i) 151.124
49.588

154.729
104.536

60 Jahre 61 Jahre 62 Jahre 63 Jahre 64 Jahre

Quelle: https://www.bpb.de/politik/innenpolitik/rentenpolitik/291474/erwerbstaetigkeit-im-alter

Diese sinkt auf 15 Prozent bei den 63-Jahrigen und auf
10,3 Prozent bei den 64-Jdhrigen. Insofern entspricht
die Erfolgsgeschichte von der zunehmenden Beschéf-
tigung Alterer nur zum Teil der Wirklichkeit. Vielmehr
scheiden viele Erwerbstétige vorzeitig aus dem Erwerbs-
leben aus - sei es, weil sie erwerbsunfahig sind, sei
es, weil sie trotz erheblicher finanzieller EinbuRen vor
dem reguldren Renteneintrittsalter in Rente gehen.
Die Frage ist: Zeichnet dafir die mangelhafte Arbeits-
fahigkeit oder die unzureichende Beschaftigungs-
fahigkeit verantwortlich?

Arbeitsfahigkeit und Beschaftigungsfahigkeit

Arbeitsfahigkeit meint die Fahigkeit eines Menschen,
eine gegebene Arbeit zu einem bestimmten Zeitpunkt
erfolgreich zu bewdltigen. Arbeitsfahigkeit beschreibt
dabeiimmer die relative Leistungsfahigkeit im Hin-
blick auf konkrete Arbeitsanforderungen. Arbeitsfahig-
keit ist also immer vom Zusammenspiel einer Person
mit einer Situation gekennzeichnet. Entsprechend ist
Arbeitsfadhigkeit nicht absolut, sondern veranderlich.
Beeinflusst wird die Arbeitsfihigkeit von den Faktoren
Gesundheit, Qualifikationen, Kompetenzen und
Motivation. Arbeitsfahigkeit kann mit zunehmendem
Alter abnehmen, gleich bleiben oder sich sogar ver-
bessern. Mit gezielten MaRnahmen auf verschiedenen
Handlungsfeldern —z. B. Arbeitsgestaltung und
-organisation - ldsst sich die Arbeitsfdhigkeit in jedem
Alter positiv beeinflussen. Unterbleiben solche
Mafnahmen, nimmt die Arbeitsfahigkeit im Alter
tendenziell eher ab.
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Beschéaftigungsfahigkeit meint die Fahigkeit zur
Teilnahme am Arbeits- und Berufsleben. Dabei geht
es weniger um einen konkreten Arbeitsplatz als
vielmehr um die Mdglichkeit und Fahigkeit von Per-
sonen, iberhaupt Beschaftigungsverhaltnisse einzu-
gehen und sich in Arbeitsprozesse einzubringen. Die
individuelle Beschaftigungsfahigkeit ergibt sich aus
dem Grad der Ubereinstimmung von den Anforde-
rungen der Arbeitswelt einerseits und den person-
lichen, fachlichen, sozialen Kompetenzen sowie
der Gesundheit und Arbeitsfahigkeit andrerseits.
Beschaftigungsfahigkeit beschreibt insofern, inwie-
weit Personen auf dem Arbeitsmarkt wettbewerbs-
fahig sind bzw. ob sie dem Arbeitsmarkt ein gutes
Angebot machen kdnnen. Das Konzept der Beschafti-
gungsfahigkeit umfasst auch den Anspruch an Be-
schéftigte, die eigene Beschaftigungsfihigkeit stdndig
neu herzustellen, zu verbessern und den Anforde-
rungen des Arbeitsmarktes anzupassen. Ein Beispiel:
Eine Person mag piinktlich und zuverlassig sowie
angenehm im Umgang und auch noch gesund sein.
Wenn ihre fachliche Qualifikation darin liegt, Dampf-
lokomotiven zu bedienen, ist ihre Beschaftigungs-
fahigkeit auf dem aktuellen Arbeitsmarkt nicht gege-
ben - sie wird sich weiterbilden missen.


https://www.bpb.de/politik/innenpolitik/rentenpolitik/291474/erwerbstaetigkeit-im-alter

Balance herstellen

Das Konzept Beschéaftigungsfahigkeit schlieRt die
Erwartung von Unternehmen an Beschéftigte ein, ihr
Angebot und ihre Wettbewerbsfahigkeit standig
den Anforderungen anzupassen. Dagegen driickt sich
im Konzept Arbeitsfahigkeit eher eine Erwartungs-
haltung der Beschaftigten an ihre Arbeitgeber aus.
Hier ist das Unternehmen aufgefordert, Arbeitsbe-
dingungen so zu gestalten, dass die Arbeitsfahigkeit
der Beschéftigten erhalten und geférdert wird. lhre
Aufgabe als betriebliche Interessenvertretung kann
daher sein, eine Balance herzustellen zwischen dem,
was das Unternehmen von seinen Beschaftigten ver-
langt, und dem, was es seinen Beschéftigten gibt, um
diesen Anforderungen zu entsprechen. Da Beschéftigte
und Unternehmen mit Blick auf die demografische
Entwicklung das gemeinsame Interesse verfolgen
(sollten), die Arbeits- und Beschéftigungsfahigkeit
bis zum Rentenalter zu erhalten, reicht vielleicht schon
ein Impuls aus, um entsprechende Aktivitdten im
Sinne eines Gebens und Nehmens einzuleiten.

Die Handlungsfelder betrieblicher
Demografiearbeit

Der Arbeitsplatz und die Unternehmenspolitik insge-
samt entscheiden dariber, ob und wie Arbeits- und
Beschaftigungsfahigkeit erhalten und gefordert werden.
Gestaltbare Faktoren sind dabei

~

die betriebliche Gesundheitspolitik, also wie das
Unternehmen Arbeitsschutz und Gesundheits-
forderung handhabt,

*» die betriebliche Leistungspolitik, also wie und
wie viel Leistung das Unternehmen von den Be-
schéftigten abfordert,

~

die betriebliche Technologiepolitik, also wie das
Unternehmen die Beschéftigten bei der Einflihrung
neuer Technologien mitnimmt,

» die betriebliche Arbeitspolitik, also wie das Unter-
nehmen Arbeitsplatze, die Arbeitsorganisation und
die Arbeitszeit gestaltet, sowie

¥ die betriebliche Personalpolitik, also wie das Unter-
nehmen die Beschaftigten anwirbt, qualifiziert, ihr
Potenzial entwickelt und den Berufsaustritt gestaltet.
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Empfehlungen fiir betriebliche Interessen-
vertretungen

Als Interessenvertretung sollten Sie sich in diese
betrieblichen Politikfelder einmischen. Fordern Sie
eine Ausgestaltung, die ein gesundes und produkti-
ves Altern ermdglicht. Wenn Sie das erfolgreich tun
wollen, beachten Sie die folgenden Empfehlungen:

Empfehlung 1: Verbinden Sie aktuelle Probleme
und Vorhaben mit der Demografiefrage

Die genannten Handlungsfelder zeigen Umfang und
Breite des Demografiethemas. Alles zugleich anzugehen
wiirde Sie Giberfordern und ware wenig erfolgver-
sprechend. Viele betriebliche Demografieprojekte in
der Vergangenheit sind gescheitert, weil sie zu theo-
retisch waren, ihr praktischer Nutzen den Unternehmens-
leitungen verschlossen blieb und sie folglich nicht
wirklich dahinterstanden. Die Erfahrungen zeigen:
Unternehmen interessieren sich fiir die Demografie-
frage erst, wenn Personalprobleme (Fachkrafte-
mangel, Personalengpasse, Fehlzeitenquote etc.) die
Produktion und damit die Unternehmensziele ge-
fahrden.

Hier kénnen Sie ansetzen. Verschranken Sie die Alterns-
und Arbeitsfahigkeitsfrage mit aktuellen Herausfor-
derungen und Vorhaben im Unternehmen, wie z.B. der
Digitalisierung, der Neu- und Umstrukturierung von
Unternehmensbereichen oder der Einfiihrung der in-
direkten Steuerung. Auch die (iblichen Probleme wie
zu wenig Personal, unrealistische Zielvorgaben, viele
Uberstunden lassen sich mit der Demografiefrage
verbinden. Was bedeuten diese Vorhaben und Pro-
bleme fiir die dlteren Beschéaftigten? Was macht das
mit ihrer Arbeitsfahigkeit und was folgt daraus fiir den
Unternehmenserfolg? Wie lasst sich beides positiv
gestalten im Interesse aller Beteiligten? Mit solchen
Fragen lenken Sie den Blick auf den Altersstruktur-
wandel im Unternehmen und kénnen etwas fir die
dlteren Beschéftigten bewegen.
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Empfehlung 2: Suchen und finden Sie die richtigen
Verbiindeten

Personalfragen sind Sache des Human Resources
Management (HRM). Uber Einstellungen, Qualifizie-
rungen, Personalanpassungen, Karriere- und Auf-
stiegssteuerung usw. wird hier entschieden. Ent-
sprechend ist die Personalabteilung auch mit der
Demografiefrage vertraut und konnte die natdirliche
Verbilindete Fir Sie als Interessenvertretung sein.
Allerdings setzen sie oft nur um, was andere Manage-
mentstellen fordern. Die wirkliche Gestaltungsmacht
liegt an den verschiedenen Stationen der Produktion.

Wie viel, wie schnell, wie lange und von wem gearbei-
tet wird, entscheiden die Bereichs- und Abteilungs-
leitung und ihr Fihrungspersonal. Wenn die nicht be-
teiligt sind und mitziehen —so die Erfahrungen -,
lauft vieles ins Leere. Deshalb miissen Sie als Interes-
senvertretung bei diesem Personenkreis fir Ihre
Sache - Arbeitsfahigkeit erhalten und férdern —
werben. Das ist erfolgversprechender, als es sich zu-
nachst anhort. SchlieBlich sind die Probleme der
Beschaftigten ebenso die des mittleren Fiihrungs-
personals. Auch sie sind den von ihnen mitverant-
worteten Kennzahlen verpflichtet, zugleich sind sie
die Ersten, die personelle Probleme wie z.B. hohe
Krankenstdnde oder wenig Motivation spiren. Ent-
sprechend mochten sie diese auch beseitigen und
die Prozesse fliissiger und stérungsfrei machen. Des-
halb gehort das mittlere Fihrungspersonal zu den
ersten Ansprechpersonen, wenn Sie als Interessen-
vertretung zugunsten eines gesunden Alterns aktiv
werden wollen.



Empfehlung 3: Nutzen Sie die Méglichkeiten der
altersgerechten und der alternsgerechten Arbeits-
gestaltung

Die Arbeit und ihre Gestaltung tragt entscheidend dazu
bei, die Potenziale und Ressourcen der Beschéftigten
zu entwickeln und auszubauen. Es gibt zwei Ansétze,
die sich ergdnzen und zusammen Arbeits- und Be-
schaftigungsfahigkeit erhalten und fordern kénnen.

Die altersgerechte Arbeitsgestaltung beriicksichtigt
die spezifischen Unterschiede zwischen den Alters-
gruppen. Sie tragt den Leistungseinschrankungen
Rechnung, die Fiir bestimmte Altersgruppen bzw.
Lebensphasen typisch sind. Diese sind zum einen dem
biologischen Altersverlauf geschuldet, zum anderen
aber auch das Resultat belastender Arbeitsbedingun-
gen in der Vergangenheit. Dazu gehéren Zwangs-
haltungen ebenso wie schweres Heben und Tragen,
Schicht- und Akkordarbeit, taktgebundene Arbeit mit
geringen Handlungsspielrdumen usw. Die altersgerechte
Arbeitsgestaltung beriicksichtigt den Leistungswandel
insbesondere der alteren Beschéftigten, indem:

» die Belange von Altersgruppen und Lebenslagen
bericksichtigt werden,

Arbeitsplitze an die Fahigkeiten, Bediirfnisse und
Einschrankungen der jeweiligen Altersgruppe an-
gepasst werden, z.B. bessere Beleuchtung, ange-
passtes Raumklima,

altersabhangig weniger Nachtschichten vorgesehen
werden, die Arbeit um beratende Anteile angerei-
chert wird, dltere und erfahrene Beschéftigte mit
Qualitatsfragen und -sicherung betraut werden,

Arbeitspldtze und Arbeitsrollen fiur ltere Beschaf-
tigte gesucht werden, die ihren Leistungsvoraus-
setzungen entsprechen, z.B. im Bereich des Wissens-
transfers,

insgesamt eine ausgleichende, lebensphasen-
orientierte Sicht eingenommen wird.
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Das Konzept der alternsgerechten Arbeit fokussiert
dagegen weniger das Alter als Zustand, sondern
interessiert sich mehr fiir den Alternsprozess. Dabei
ist das kalendarische Alter nur eine EinflussgroRe
von vielen. Wie man altert und im Alter ankommt, hangt
eben auch davon ab, wie man gelebt und gearbeitet
hat. Die alternsgerechte Arbeitsgestaltung nimmt des-
halb die Arbeits- und Belastungsbiografien der Be-
schaftigten sowie die Qualitdt der gegenwartigen
Arbeit fiir ein gesundes Altern in den Blick. Es geht um
die Gestaltung der Arbeitsbiografie, um die mittel-
und langfristige Planung des Arbeitseinsatzes und
Berufswegs, um die Weiterentwicklung der Fahigkeiten
und Kompetenzen. Dabei zielt die alternsgerechte
Arbeitsgestaltung auf die Verbesserung der aktuellen
Arbeitsbedingungen fir alle, ob Alt oder Jung, da sie
das kinftige Altern beeinflussen. Ziel ist dabei, frih-
zeitig Strategien zu entwickeln und umzusetzen, die
der Entstehung alterstypischer Defizite vorbeugen.
Dazu gehéren:

*» die Berilcksichtigung der allgemeinen Prinzipien
gut gestalteter Arbeit,

¥ die ganzheitliche Orientierung auf den Alterns-
prozess aller Altersgruppen im Unternehmen
wahrend des gesamten Erwerbslebens,

» die vorbeugende und langfristige menschen- und
gesundheitsgerechte Gestaltung der Erwerbs-
tatigkeit mit dem Ziel, Gesundheit, Kompetenzen
und Motivation zu erhalten und zu férdern,
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» die langfristige Laufbahngestaltung,
» die Forderung gesundheitsgerechten Verhaltens,

» die insgesamt vorbeugende und zukunftsorien-
tierte Sichtweise.

Die Ansdtze unterscheiden sich in Zielrichtung und
Handlungskonzept, ergdanzen sich aber sinnvoll und
konnen Fir Ihre Arbeit als Interessenvertretung hilf-
reich sein. Wahrend die altersgerechte Arbeitsge-
staltung sehr konkret die aktuelle Arbeitssituation der
dlteren Beschaftigten verbessern mochte, zielt die
alternsgerechte Arbeitsgestaltung auf eine andere
Arbeitswelt. Hier soll das Alter nicht mehr bedeutsam
sein, weil die Beschéftigten in eine langfristig ge-
plante Arbeitsbiografie eingebettet sind, in der die
verschiedenen Funktionen und Rollen bruchlos in-
einander Gbergehen.

Broschiire: Alterns- und altersgerechte Arbeitsgestaltung.

Grundlagen und Handlungsfelder Fiir die Praxis

Die von der Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin (BAuA) herausgegebene Broschiire
stellt leicht verstandlich den Forschungsstand zum Thema alterns- und altersgerechte Arbeitsgestaltung
vor und gibt darauf basierend Gestaltungshinweise fiir die betriebliche Praxis. Die Broschire richtet
sich an Verantwortliche in den Betrieben, Arbeitsschutzakteure, Beraterinnen und Berater sowie Inte-
ressenvertretungen mit Bezug zum Thema Demografie. Sie méchte fir eine alterns- und altersgerechte
Arbeitsgestaltung sensibilisieren, informieren und Lésungswege aufzeigen. Verfligbar unter:

https://www.baua.de/DE/Angebote/Publikationen/Praxis/Arbeitsgestaltung.html


https://www.baua.de/DE/Angebote/Publikationen/Praxis/Arbeitsgestaltung.html
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Handlungsfeld 1: Gesundheitspolitik

Mitbestimmungs- und Beteiligungsrechte

Unternehmen sind hierzulande verpflichtet, fir die
Sicherheit und Gesundheit ihrer Beschéaftigten bei
der Arbeit zu sorgen. Auf betrieblicher Ebene existie-
ren dafir ein Regelwerk sowie die entsprechenden
Institutionen und Verfahren des Arbeits- und Ge-
sundheitsschutzes. Diese kénnen Sie als Interessen-
vertretung nicht nur nutzen, hier haben Sie auch Mit-
bestimmungs- und Beteiligungsrechte. Rechtliche
Grundlagen sind:

¥ das Sozialgesetzbuch (SGB) IX §167 Abs. 2, das den
Umgang mit langzeiterkrankten Beschéftigten regelt
(Betriebliches Eingliederungsmanagement — BEM),

» der § 5 des Arbeitsschutzgesetzes (ArbSchG), der
eine Gefahrdungsbeurteilung vorschreibt,

» der § 6 ArbSchG, der die Dokumentation der Er-
gebnisse der Gefdhrdungsbeurteilung vorschreibt,

» die §§ 89, 90 des Betriebsverfassungsgesetzes
(BetrVG), die dem Betriebsrat faktisch eine
Aufsichtsfunktion fir den Arbeitsschutz und die
Unfallverhiitung zuweist,

» der § 87 (7) BetrVG, der den Interessenvertre-
tungen ein Mitbestimmungsrecht bei Regelungen
Uber die Verhiitung von Arbeitsunfallen und
Berufskrankheiten sowie tiber den Gesundheits-
schutz einrdumt.

Grenzen von Arbeits- und
Gesundheitsschutz im Betrieb

In den Bereichen Unfallschutz, Arbeitssicherheit und
technischer Arbeitsschutz ist der betriebliche Arbeits-
und Gesundheitsschutz gut aufgestellt. Hier konnen
Sie als Interessenvertretung auf gesicherte arbeits-
wissenschaftliche Erkenntnisse zuriickgreifen und auch
gemeinsam mit Arbeitsschutzbehérden und Berufs-
genossenschaften auf die Beseitigung von Missstanden
dringen. Zusétzlich verfiigen Sie mit der Gefdhrdungs-
beurteilung iber ein gutes Instrument, mit dem sich
Gefahrdungen fir die Beschaftigten erkennen und
abstellen lassen. Wiinschenswert wére allerdings eine
weitere Verbesserung dieses Instruments im Hinblick
auf die aktuellen Herausforderungen der Arbeitswelt:

» die wachsende Zahl von dlteren und leistungsge-
wandelten Beschéftigten,

» die Zunahme von psychischen Belastungen bei der
Arbeit und damit verbunden mehr psychische
Stérungen und Erkrankungen bei den Beschéftigten.

Hilfreich Fir diese Herausforderungen sind eine alters-
sensible Gefahrdungsbeurteilung und die Ergénzung
der Gefahrdungsbeurteilung psychischer Belastungen
um die Sicht der Beschéftigten.

Alterssensible Gefdhrdungsbeurteilung
sinnvoll

Die Gefahrdungsbeurteilung ist fiir alle gleich, sie unter-
scheidet nicht nach Altersgruppen. Sie beurteilt die
aktuellen Gefahrdungen der Arbeit, Arbeitsumgebung
und Arbeitsorganisation — einerlei, ob die hier arbei-
tende Person 25 oder 55 Jahre alt ist. Weder prognos-
tiziert sie kiinftige Wirkungen von Arbeitsbedingungen
noch berticksichtigt sie die Expositionsdauer. Des-
halb lassen sich mit ihrer Hilfe kaum alternskritische
Arbeitsplatze (auf denen man vorzeitig altert) und
alterskritische (fiir Altere ungeeignete) Arbeitsplitze
erkennen. Hier setzt die alterssensible Gefahrdungs-
beurteilung an. Diese betrachtet nicht nur den Ar-
beitsplatz, sondern beriicksichtigt auch das Alter der
dort arbeitenden Person, die Expositionsdauer (wie
lange die Person schon an diesem Arbeitsplatz ist und
wie lange sie dort ohne Schaden bleiben kann) und die
eigene Belastungswahrnehmung der Beschéftigten.



/ LESETIPP

Broschiire: Eine Familie stellt sich vor. WAI-basierte Instrumente - Arbeits- und Beschaftigungs-

fahigkeit wiederherstellen, erhalten und fordern

Die von der Initiative Neue Qualitat der Arbeit (INQA) herausgegebene Broschiire stellt das Instrument
Work Ability Index (WAI) vor, um dann darauf basierende Verfahren und Instrumente detailliert zu erldutern.
Das Messinstrument WAI wurde Anfang der 1980er-Jahre in Finnland entwickelt. Es bietet Unternehmen
und Beschaftigten die Chance, aktuelle sowie sich abzeichnende Einschrankungen der Arbeitsfahigkeit
von Erwerbstétigen zu erkennen und MalRnahmen zu ihrer Wiederherstellung und Verbesserung zu

ergreifen. Verfligbar unter:

https://shop.inga.de/vielfalt/pub-inga-eine-familie-stellt-sich-vor

Moglich wird diese Einbeziehung der Beschaftigten
durch verschiedene Instrumente. Neben dem Gespréach
bei Arbeitsplatzbeobachtungen sind dafiir anonyme
Fragebogen hilfreich. So fragt z. B. der Work Ability
Index (WAI) die Beschaftigten nach der gefihlten
Gesundheit und Arbeitsfahigkeit, wahrend der Frage-
bogen ,Gute Arbeit” (IG Metall) mehr die Arbeits-
bedingungen aus Beschéftigtensicht bewertet.

Psychische Belastungen erfassen

Seit Ende 2013 ist die Gefahrdungsbeurteilung
psychischer Belastungen verbindlich vorgeschrieben.
Und auch hier fFehlt die eigentlich unverzichtbare
Beschaftigtensicht. Denn psychische Belastungen -
wie z.B. Termin- und Leistungsdruck — lassen sich
zwar teilweise von aulden erfassen. Aber was diese
Belastungen bei der jeweiligen Mitarbeiterin oder
dem Mitarbeiter auslésen, bleibt auRen vor. Diese
individuelle Beanspruchung kann nur bei der be-
troffenen Person erfragt werden. Das gilt z.B. auch
fir seelische Konflikte, die sich aus den Anforde-
rungen der indirekten Steuerung ergeben kénnen.
Gemeint sind hier Konflikte zwischen fachlichem
und unternehmerischem Gewissen, zwischen Leistung
und Erfolg, zwischen Arbeit und Familie, zwischen
Konkurrenz und Kooperation. Solche Konflikte sind
unsichtbar und kommen erst durch Kommunikation
zum Vorschein.

Gleiches gilt fiir die Kraftquellen und Ressourcen, aus
denen die Beschéftigten schopfen, um ihre Arbeit
zu bewaltigen. Auch sie sind verborgen und miissen
kommunikativ erschlossen werden. Deshalb gilt:
Wer psychische Beanspruchung ganzheitlich erfassen
mochte, darf nicht nur die Gesundheitsrisiken, sondern
muss auch die Gesundheitsressourcen betrachten.
Denn erst wenn Gesundheitsressourcen fehlen, kann
eine Belastung kritisch werden und letztlich krank
machen. Gesundheitsressourcen in diesem Sinne sind:

» der Handlungs- und Entscheidungsspielraum bei der
Arbeit, also die Mdglichkeit, Arbeitsinhalte sowie
die Methode und den Arbeitsablauf im gegebenen
Rahmen zu beeinflussen,

» die Ganzheitlichkeit der Arbeit, also eine zeitliche
Gliederung der Arbeit, die einer Sachlogik folgt,
einen Abschluss und einen Neuanfang hat,

*» die Ausbildung von Arbeitsroutine, d. h. Stetigkeit
des Arbeitshandelns und Gelassenheit in der Er-
ledigung der Arbeitsaufgabe,

» der Raum der Arbeit, der eigene Platz im Betrieb,
d.h. Klarheit und Transparenz von Strukturen, Ver-
antwortlichkeiten und Kompetenzen,

» die Regulationschancen in der Arbeitsausfiihrung,
d.h. die Wahl des eigenen Arbeitsrhythmus,

*» die Anerkennung der Arbeit und Wertschdtzung
der Beschéftigten, d.h., die Unternehmensleitung
weil3, dass die Beschéftigten die Werte schaffen
und respektieren ihre Leistungen,
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*» die Kooperations- und Kommunikationschancen in
der Arbeit, die sich im Betriebs- und Arbeitsklima, in
den horizontalen und vertikalen Sozialbeziehungen,
in der Unterstiitzung durch Kollegen und Vorge-
setzte ausdriicken,

*» die Lebenswelt im Betrieb, d.h. konnen Beschéftigte
im Betrieb Individuen mit Eigenheiten und Launen
bleiben oder miissen sie diese menschlichen Seiten
beim Betreten des Betriebs verdrdangen.

Psychische Beschwerden und Erkrankungen haben
in den letzten Jahren massiv zugenommen. Deshalb
sollten Sie als Interessenvertretung hier ansetzen.
Dabei gibt es keine schnellen Losungen, aber Ansétze,
den gewachsenen psychischen Belastungen in der
Arbeitswelt besser zu begegnen. Dazu gehort einer-
seits der Aufbau von Gesundheitsressourcen, andrer-
seits aber auch das offene Reden liber das, was bei
der Arbeit psychisch belastet. Sinnvoll sind dafir Re-
flexions- und Kommunikationsrdume, wo Beschéftigte
ihre Erfahrungen und Probleme austauschen kénnen.
Ein gemeinsames Verstandnis der indirekten Steuerung
und ihrer Wirkungen auf die Psyche ist ein wichtiger
Schritt, um Handlungsfadhigkeit wiederzuerlangen.
Zentral ist dabei der Dialog zwischen den Generationen
und der Austausch Gber individuelle Bewaltigungs-
strategien. So kénnen Jiingere von Alteren lernen, wie
gezieltes Ausblenden und die Konzentration auf das
Wesentliche Gelassenheit auch in Stresssituationen
ermoglichen.

CHECKLISTE GESUNDHEITSPOLITIK

Welchen Stellenwert hat der Arbeits- und
Gesundheitsschutz im Unternehmen?
Beschrankt er sich auf Ergonomie und Ar-
beitssicherheit oder nimmt er die ganzen
Arbeitsbedingungen in den Blick?

Welche Rolle spielt die Gesundheitsforderung?

Wourde im Unternehmen eine Gefahrdungsbe-
urteilung durchgefiihrt? War das einmalig
oder ist sie eingebettet in einen fortdauernden
Verbesserungsprozess?

Sind die Beschaftigten in die Gefahrdungs-
beurteilung einbezogen, werden sie nach ihrer
Beurteilung der Arbeitsbedingungen befragt?

/ LESETIPP

Broschiire: Kein Stress mit dem Stress - Eine
Handlungshilfe fiir Betriebs- und Personalrate

Die von INQA herausgegebene Broschiire
thematisiert psychische Belastungen in der Ar-
beitswelt und wie man ihnen begegnen kann.
Sie richtet sich an betriebliche Interessenvertre-
tungen und vermittelt grundlegende Informa-
tionen zum Thema. Sie nennt Daten und Fakten,
erldutert Hintergriinde, spricht rechtliche
Optionen an, zeigt Wege fiir die konkrete Arbeit
vor Ort auf und verweist auf weiterfihrende
Informationen, Handlungshilfen und Checklisten.
Verflgbar unter:

https://www.psyga.info/fileadmin/Angebote/
PDFs/Handlungshilfe_fuer_Betriebs-_und_
Personalraete.pdf

Gibt es Ansédtze einer alternssensiblen
Gefahrdungsbeurteilung?

Wird eine Gefdhrdungsbeurteilung psychischer
Belastungen durchgefiihrt? Wie werden diese
erfasst?

Werden nur die Gesundheitsrisiken bewertet
oder auch die Gesundheitsressourcen?

Gibt es im Unternehmen Gesprachsforen, in
denen die psychische Belastung thematisiert
wird?
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Handlungsfeld 2: Leistungspolitik

Steigender Leistungsdruck

Betriebliche Leistungspolitik ist das entscheidende und
zugleich umstrittenste Handlungsfeld fiir den Erhalt
der Arbeitsfahigkeit. Leistungspolitik zielt darauf ab,
durch Systeme und Verfahren die Leistungserbrin-
gung der Beschéftigten zu sichern und zu steigern. Wie
das geschieht, beeinflusst stark den Alternsprozess.
Dabei ist der Leistungsanspruch vieler Unternehmen
tendenziell (zu) hoch und muss durch Regulierung ein
Mal erhalten. Dieses Mal3 bestimmt mit dariiber, ob die
Arbeit die Gesundheit fordert oder gefdhrdet und ob
sie lange oder nur begrenzt ausgefiihrt werden kann.

Werden Beschéaftigte nach ihrem Arbeitserleben be-
fragt, berichten sie insbesondere vom steigenden
Leistungsdruck, der als zentrale Belastung empfunden
wird (vgl. BiBB/BAuA-Erwerbstatigenbefragung 2018).
Wie viel Leistung ein Unternehmen von seinen Be-
schaftigten verlangen kann, ist ein dauernder Konflikt-
punkt zwischen den Tarifparteien. Einigkeit herrschte
bisher weitgehend dariber, dass es nicht um Hochst-
leistungen geht, sondern um die Definition einer
Normalleistung, die ohne gesundheitliche EinbuRen
langfristig erbracht werden kann. Dabei konnten
Interessenvertretungen das jeweilige Leistungspensum
in der Vergangenheit stark beeinflussen, insbesondere
bei Leistungslohnsystemen.

Hlb

Indirekte Steuerung problematisch

Bei der indirekten Steuerung mit der damit verbun-
denen Ergebnisorientierung haben Sie als betriebliche
Interessenvertretung weniger Méglichkeiten, Ein-
fluss zu nehmen. Hier ist kein festes Leistungspensum
vorgeschrieben, die Arbeit wird vielmehr tber die
Vorgabe von Termin-, Kosten- und Rentabilitdtszielen
gesteuert. Da die Ziele nicht selten sehr ehrgeizig
sind, Fiihrt oft nur eine deutliche Leistungssteigerung
in Form von Mehrarbeit und/oder Arbeitsverdichtung
zum Erfolg. Dieses Mehr an Leistung ist allerdings
nicht das Ergebnis von Vorgaben und Anweisungen,
sondern wird von den Beschéftigten im gewissen
Sinne freiwillig erbracht. Entsprechend haben Sie als
Interessenvertretung weniger Kontroll- und Eingriffs-
moglichkeiten.

Die indirekte Steuerung Gbertrdagt den Teams und
Beschéftigten damit sowohl eigentliche Management-
aufgaben als auch die Verantwortung fiir die Ergeb-
nisse. Der vermeintliche Freiheitsgewinn sorgt fiir mehr
Druck, die Ziele des Unternehmens zu erreichen. Die-
ses Organisationsprinzip ist psychisch belastend fir
Jung und Alt, aber Altere scheinen dank ihrer Erfah-
rungen mit vielen friitheren Reorganisationen besser
damit zurechtzukommen und gelassener zu bleiben.
Deshalb kann es sinnvoll sein, dort altersgemischte
Teams einzusetzen, wo Arbeit indirekt gesteuert wird.
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Balance wichtig

Viel wichtiger als die Altersmischung ist aber ein aus-
geglichenes Verhaltnis zwischen Anforderungen/
Zielen und Ressourcen herzustellen. Dafiir haben Sie
als Interessenvertretung zwei Moéglichkeiten:

1. Versuchen Sie, die Zielvorgaben zu beeinflussen.
Das ist bei der oberen Managementebene eher
wenig erfolgversprechend, da diese weit weg von
der realen Produktion plant, Termine setzt und in
der Regel von einem storungsfreien Arbeitsprozess
ausgeht. Ndher an der Produktion und gut vertraut
mit Stérungen, Problemen, Lieferengpassen, Still-
stdnden und hohen Krankenstanden sind dagegen
die produktionsnahen Fiihrungskréfte. Diese gilt
es fir realistischere Zielvorgaben zu gewinnen. Das
kann gelingen, weil auch dieser Personenkreis
davon profitieren wiirde - schlieBlich fFihren Plan-
abweichungen auch hier zu Stress und Hektik,
eine wirklichkeitsndhere Planung kdme auch ihrer
psychischen Gesundheit zugute. Als Interessen-
vertretung sollten Sie gemeinsam mit diesen Flh-
rungskraften darauf dringen, die Beschéftigten
mit ihrem Wissen und ihrer Erfahrung an der Fest-
legung der Ziele zu beteiligen.

2. Wenn die Ziele unveranderlich sind, konnen Sie
versuchen, fiir eine angemessene Bereitstellung
von Ressourcen zu sorgen, mit denen die ehr-
geizigen Ziele tatsachlich erreicht werden kénnen.
Dazu gehort ausreichend Personal unter Berlick-
sichtigung von Krankheit und Urlaub ebenso wie
eine sichere Materialversorgung sowie der Zu-
griff auf interne Dienstleistungen, wie z.B. Prif-
labore und Instandhaltung.

Eine gute Ressourcenplanung nitzt allen: Die Be-
schéftigten missen keine Mehrarbeit leisten und
sind weniger gestresst, die Vorgesetzten miissen
nicht standig als Problemldsende einspringen, das
Unternehmen kann bei der Kundschaft mit Termin-
treue und Qualitdt punkten.

Leistungspolitik fiir alle gleich

Die betriebliche Leistungspolitik unterscheidet nicht
zwischen Jung und Alt, sie behandelt alle Beschaftigten
gleich. Das ist fiir den tiberwiegenden Teil der alteren
Beschaftigten kein Problem. Wer nicht gesundheitlich
eingeschrankt ist, kann in der Regel ausreichende
Leistungen bringen und den Erwartungen entsprechen.
Problematisch wird es fiir sie erst, wenn iiber ldngere
Zeit Hochstleistungen verlangt werden. Dann steigt
der Erholungsbedarf auf ein Mal3, das mit den oft Gb-
lichen Leistungsvorgaben kollidiert.

Anders sieht es bei den in ihrer Leistungsfahigkeit und/
oder Gesundheit bereits eingeschrankten dlteren
Beschaftigten aus. Sie sind den Anforderungen auf
Dauer oft nicht mehr gewachsen oder nur um den
Preis einer weiteren Verschlechterung ihres Zustands.
Diese Beschaftigtengruppe sollten Sie als Interessen-
vertretung im Blick haben. Fir diesen Personenkreis
konnen gesundheitszutraglichere Arbeitsplitze die
Losung sein, wo sie ihre Fihigkeiten, Kenntnisse und
Erfahrung weiterhin einbringen kénnen.



Eingriffsmoglichkeiten erschwert

Verfolgen Betriebe noch eine klassische Leistungs-
politik Gber Akkord- und Pramienlohnsysteme oder
bei Zeitléhnen Uber direkte Anweisungen, kénnen
Sie als Interessenvertretung bei Fragen der Lohnge-
staltung und Mehrarbeit nach § 87 BetrVG mitbestim-
men. Komplizierter wird es bei der indirekten Steue-
rung, da hier die Teams Gber Intensitat und Lange ihrer
Arbeit weitgehend selbst entscheiden. Zwar kénnen
Sie auf der Basis des § 91 BetrVG handeln, falls durch
gednderte Arbeitsablaufe gravierende Verschlechte-
rungen und unzumutbare Belastungen auftreten.

CHECKLISTE LEISTUNGSPOLITIK

Welche Form der Leistungssteuerung wird im
Unternehmen praktiziert? Ist es eher eine
Steuerung iiber Anweisungen, Anordnungen
und die Zuweisung klar definierter Aufgaben?
Oder eher eine iiber Ziele, deren Erreichen
in der Selbstorganisation und Selbstverant-
wortung der Beschiftigten liegt?

Sind im Falle einer direkten Steuerung die
Leistungsvorgaben ohne gesundheitliche
Risiken zu schaffen oder ist eine standige
Leistungsspirale zu beobachten? Wenn ja,
wie kommen die alteren Beschaftigten mit
den standig steigenden Anforderungen
zurecht?

Sind im Falle der indirekten Steuerung die Ziele
(u.a. Termin- und Rentabilitdtsziele) realis-
tisch oder ist die Zielabweichung die Regel?

Sind die Teams und die Beschaftigten in den
Zielbildungsprozess einbezogen, werden sie
gefragt, ob die Ziele erreichbar sind?

Was geschieht im Falle einer Zielabweichung?
Wird mit den Beschaftigten nach den Ur-
sachen der Zielabweichung gesucht oder
nach Schuldigen?

Aber das ist schwer nachweisbar und st63t auch oft
auf den Widerstand der betroffenen Beschaftigten,
die ihre neue Selbststandigkeit hdufig als vorteilhaft
erleben. Was tun? Als Interessenvertretung bleibt
Ihnen neben dem Versuch, die Zielvorgaben und
Ressourcenbereitstellung zu beeinflussen, vor allem
Ihre Uberzeugungskraft. Sensibilisieren Sie die
Beschaftigten fir die Risiken der indirekten Steue-
rung. Thematisieren Sie dabei insbesondere die
mit Zielspiralen oft einhergehende gesundheitliche
Selbstgefahrdung.

Existiert ein ausgewogenes Verhaltnis
zwischen Zielen und Ressourcen? Ist die Per-
sonalbemessung angemessen, sodass in
der gegebenen Arbeitszeit die Zielanforde-
rungen erfillt werden kénnen, oder kommt
es periodisch zu Mehrarbeit?

Verknipft die Interessenvertretung die
Genehmigung von Mehrarbeit mit der Auf-
forderung an das Management, entweder
realistischere Ziele zu formulieren oder mehr
Ressourcen zur Verfligung zu stellen?

Sind die indirekt gesteuerten Teams alters-
gemischt zusammengesetzt oder ist ein
Trend zu Altershomogenitat (,olympiareife
Belegschaften”) zu beobachten?

Wie viele der dlteren Beschaftigten (50 plus)
sind gesundheitlich angeschlagen? Wird
Riicksicht auf ihre Beeintrachtigung genom-
men oder gelten fir sie die gleichen Leis-
tungsvorgaben?

Welche Méglichkeiten existieren, diese
Beschaftigten im Unternehmen entspre-
chend ihrer gewandelten Arbeitsfahigkeit
einzusetzen?
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Handlungsfeld 3: Technologiepolitik

Neue Technologien Fiir eine bessere
Arbeitswelt?

Betriebliche Technologiepolitik meint die Gestaltung
der technischen Infrastruktur im Unternehmen. Die
Technik und ihr Einsatz unterstiitzt den Unternehmens-
zweck, der darin besteht, Produkte/Dienstleistungen
herzustellen und Gewinn zu erzielen. Entsprechend soll
der Technikeinsatz die Produktivitdt steigern, Arbeits-
prozesse beschleunigen, Kosten sparen und Qualitat
sichern. Neben diesem Rationalisierungsaspekt kann
Technik helfen, Arbeit menschengerechter zu gestalten.
Sie kann schwere korperliche Arbeit Gberflissig und

die geistigen Anteile der Arbeit bedeutsamer machen.

Welche Auswirkungen neue Technologien auf die
Arbeitsfahigkeit der Beschaftigten haben, hangt nicht
von der Technik selbst ab. Entscheidend dafr ist
vielmehr, wie sie vom Unternehmen eingesetzt wird.

Neue Technologien mit zwei Seiten

Fir die Alterns- und damit Arbeitsfahigkeitsfrage sind
zwei Aspekte der Technologiepolitik bedeutsam.
Einerseits wird die Arbeit durch Technisierung und
Automatisierung anspruchsvoller. Denn die komplexen
Anlagen missen nicht nur bedient, sondern auch
programmiert, eingerichtet, geristet, iberwacht und
gewartet werden. Wenn das in einem iberschaubaren
Umfang geschieht, ist ein solcher abwechselungs-

reicher Aufgabenzuschnitt fiir dltere Beschéftigte kein
Problem —im Gegenteil. Denn wahrend die kérper-
liche Leistungsfahigkeit im Altersverlauf tatsachlich
mehr oder weniger stark abnimmt, bleibt das geistige
Leistungsvermogen bei vielen lange erhalten. Andrer-
seits —und dieser Aspekt ist problematisch — werden
neue Technologien oft mit Jugend verbunden. Weil
man den Jingeren Innovationsfreude und Technik-
begeisterung zuschreibt, unterbleibt es oft, die Alte-
ren an neue Technologien heranzufiihren. Das halt
sie von dynamischen Kernprozessen im Unternehmen
fern und macht sie tatsachlich zum ,alten Eisen”.

Kontrolle in Echtzeit

Diese Ausgrenzungsgefahr ist besonders groR bei
der Digitalisierung. Nicht zuletzt durch die Corona-
Pandemie haben z.B. Videokonferenzen und das
Arbeiten im Homeoffice stark zugenommen. Bedeut-
samer als diese digitalen und mobilen Kommunikations-
und Arbeitsformen ist allerdings der Einsatz digitaler
Technologien zu Steuerungszwecken. Dank Echtzeit-
daten sind Produktionsprozesse und alle damit zusam-
menhdngenden Vorgange wie Auftragsbearbeitung,
Bestellvorgdnge, Rechnungslegung vollkommen trans-
parent. Die Beschaftigten bzw. Teams werden stdndig
Uber den Auftragsfortschritt, die aktuelle Produktivitat,
eventuelle Abweichungen, Fehler, Qualitatskosten etc.
informiert und konnen bzw. missen schnell reagieren.



Mit dieser Form der Digitalisierung ist eine neue
Arbeitsweise verbunden. Die Beschaftigten haben nicht
nur ihre Aufgaben abzuarbeiten, sondern missen
ihre Arbeit in den ,Wertstrom” einfligen, der ihnen in

Form digitaler Daten und Kennzahlen vor Augen steht.

Ihre Tatigkeit wird dadurch abstrakter und flexibler,
sie missen in komplexen Zusammenhdngen denken
und dabei das grof3e Ganze im Blick haben. Das trauen
die Unternehmen oft nur den Jingeren zu, die mit
der digitalen Technologie grof3 geworden sind. Besser
und im Interesse aller ist es, auch die Alteren bei der
digitalen Transformation mitzunehmen und sie ent-
sprechend darauf vorzubereiten. Als Interessenvertre-
tung sollten Sie deshalb darauf achten, dass sich die
erforderlichen Qualifizierungsangebote an alle Alters-
gruppen richten und von diesen auch genutzt werden.

Chancen und Risiken

Werden digitale Technologien zu Steuerungszwecken
eingesetzt, hat das Folgen fir die Beschéftigten. Ob
diese positiv oder negativ sind, hdngt davon ab, wie die
Echtzeitsteuerung organisatorisch eingebunden ist.
Positiv aus Beschaftigtensicht sind digitale Technolo-
gien dann, wenn diese sie in ihrer fachlichen und
unternehmerischen Rolle starken. Das wird dann mog-
lich, wenn die Digitalisierung nicht fir die Leistungs-
kontrolle in Echtzeit genutzt wird, sondern die Beschaf-
tigten im Sinne der indirekten Steuerung bei der
Zielerreichung unterstitzt. Die Digitalisierung kann
dann die Selbstorganisation der Arbeitsprozesse
fordern, indem sie den Beschéaftigten die dazu not-
wendigen Daten, Kennzahlen und Informationen in
Echtzeit standig bereitstellt. So konnen sie rechtzeitig
Engpésse erkennen, Fehler vermeiden bzw. ihre Ur-
sachen identifizieren und Maschinenstillstdnde durch
vorbeugende Instandhaltung verhindern. Zeichnen
sich Zielabweichungen ab, kdnnen z.B. rechtzeitig zu-
satzliche Ressourcen eingefordert werden. So ein-
gesetzt kann Digitalisierung dazu beitragen, realisti-
schere Ziele zu bilden, weil Ist- und nicht Soll-Zeiten
im Mittelpunkt stehen.

Damit auch die Beschdftigten von der Digitalisierung
profitieren, missen sie an der Einfiihrung beteiligt
und fir ihre Nutzung qualifiziert werden. Als betrieb-
liche Interessenvertretung sollten Sie deshalb bei
Auswahl und Einfiihrung digitaler Technologien Ihre
gesetzlichen Maglichkeiten wahrnehmen. So haben
Sie nach § 90 BetrVG Unterrichtungs- und Beratungs-
rechte bei der Einfiihrung von technischen Anlagen.
§ 91 BetrVG sichert Ihnen ein Mitbestimmungsrecht
zu, wenn mit der Einfiihrung erhebliche Belastungen
fir die Beschaftigten verbunden sind. Und ein starkes
Mitbestimmungsrecht haben Sie nach § 87 (6) BetrVG
immer dann, wenn technische Einrichtungen zur
Uberwachung von Verhalten und Leistung der Beschaf-
tigten eingefiihrt und eingesetzt werden. Es gibt
also durchaus Moglichkeiten fir Sie als Interessen-
vertretung, eine beschéftigtenfreundliche Auswahl
und Nutzung der digitalen Technologien zu fordern
und zu fordern.
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Digitale Technologien einfiihren - so geht’s

Bevor digitale Technologien in Betrieb gehen,
sollte die Belegschaft iber deren Sinn und Zweck
informiert werden. Idealerweise sollte der nicht
in mehr Uberwachung bestehen, sondern auf eine
optimierte Produktion und Erleichterungen fir
die Beschéftigten im Umgang mit der wachsenden
Komplexitdt zielen. Als Betroffene sollten die
Beschaftigten nach ihren Ideen und Vorstellungen
befragt werden. Diese Beteiligung erhéht auch
die Akzeptanz der neuen Technik.

Die Einfihrung von neuen Technologien sollte in
ein Shop-Floor-Management eingebettet sein, also
in strukturierte Kommunikationsprozesse ber
Probleme in der Produktion, Giber Ziele und Rah-
menbedingungen des Arbeitens.

Die Beschaftigten sollten an der Auswahl der Soft-
ware, der abrufbaren und einzugebenden Daten,
Kennzahlen und Informationen beteiligt werden.
Sie wissen am besten, welche Daten sie fir einen
moglichst reibungslosen Arbeitsprozess brauchen.
Die Infos und Kennzahlen miissen tiberschaubar
sein, Datenflut ist zu vermeiden. Werden Beschaf-
tigte beteiligt, steigt die Wahrscheinlichkeit,
dass die Echtzeitdaten fir sie relevant sind und
genutzt werden.

Eine Kontrolle des individuellen Leistungsverhal-
tens ist zu vermeiden. Die Produktivitat wird Gber
ein ganzes Team erhoben, die eingegebenen Daten
werden anonymisiert. Der Betriebsrat ist hier un-
verzichtbar, er hat ein Vetorecht bei der Erhebung
personenbezogener Daten.

Die durch die digitalen Steuerungstechnologien
hergestellte Transparenz sollte genutzt werden,
um auftretende Probleme im Team zu l6sen. Ist das
nicht moglich, sollte die Bearbeitung an die zu-
standige Stelle delegiert werden. Das hilft auch da-
bei, zu einer aus Beschéftigtensicht fairen Berech-
nung der Produktivitdt zu kommen, mehr Realismus
in die Aufwands- und Kostenschatzung bei Ange-
boten zu bringen und so die Voraussetzungen fir
gute Arbeitsbedingungen zu schaffen.

Die Einfiihrung der Echtzeitsteuerung sollte mit der
Bildung kollegialer Teams einhergehen. Erst im
Team entfalten die Menschen ihre Selbststeuerungs-
kompetenz und erfahren den nétigen Schutz vor
moglichen Uberforderungen der Selbstorganisation.
Und erst im kollegialen Team lassen sich die mit
derindirekten Steuerung oft tblichen Konkurrenz-
beziehungen zwischen den Beschéftigten begrenzen.
Hierzu bedarf es eines Gruppenbildungsprozesses,
der zwei Ziele verfolgt: Erstens sollte die Team-
autonomie in einem Verhandlungsprozess innerhalb
des Teams sowie zwischen Beschaftigten und
Management definiert und ausgehandelt werden.
Wie viel Autonomie ist gewollt, was wird ge-
braucht, um autonom handeln zu kénnen, wo sollen
die Grenzen der Autonomie liegen? Dieser Ver-
handlungsprozess beriihrt u.a. die Steuerung der
Produktion, die Materialhoheit, die Personalein-
satzplanung, den Zugriff auf zentrale Dienstleis-
tende, das Fehler- und Abweichungsmanagement
und den Verbesserungsprozess. Zweitens muss
die Teamkommunikation geregelt werden. Sie
umfasst zum einen die Kommunikation Gber die
Wege der Zielerreichung und die dabei auftreten-
den Probleme, zum anderen die Kommunikation
Uber die Probleme der Kolleginnen und Kollegen
(Belastung, Gesundheit, Qualifizierung etc.). Hilf-
reich sind dafir Kommunikationsraume, in denen
ein entspannter Austausch moglich ist.

Altere Beschiftigte sollten an diesem Einfiihrungs-
prozess beteiligt sein. Ihr Betriebs- und Erfahrungs-
wissen hilft, die Dinge realistisch zu betrachten und
Utopien als solche zu entlarven. Weil sie die be-
trieblichen Gegebenheiten kennen und beriicksich-
tigen, kénnen sie entscheidend zur erfolgreichen
Einfihrung neuer Technologien beitragen.



CHECKLISTE TECHNOLOGIEPOLITIK

Ist die Digitalisierung ein betriebspolitisches
Thema oder findet sie schleichend und ohne
betriebliche OFffentlichkeit statt?

Wenden die Unternehmen digitale Techno-
logien an, einfach weil es sie gibt, oder defi-
nieren sie erst betriebliche Problemstellun-
gen und Bedarfe und schauen dann, ob ihnen
bei ihrer Bewaltigung die Digitalisierung
helfen kann?

Werden bei der Suche nach digitalen Losun-
gen Beschéftigte und Interessenvertretung
beteiligt?

Findet eine ausreichende Qualifizierung der
Beschaftigten statt, die mehr ist als Schulung
im Gebrauch der digitalen Technologien, son-
dern auch ein grundlegendes Verstandnis der
digitalen Prozesse (z.B. Algorithmisierung)
vermittelt? Werden auch die dlteren Beschaf-
tigten in diese Qualifizierungen einbezogen?

Sind Altere iiberhaupt dabei und gefragt bei
der Einfihrung neuer digitaler Systeme?

Lost die Digitalisierung eine Veranderung der
Arbeitsorganisation aus oder wird sie auf eine
bestehende Arbeitsorganisation aufgesetzt?

Steigert die Digitalisierung die Selbststandig-
keit und Selbststeuerungskompetenz der
Beschéftigten und Teams? Ist sie also ein
nitzliches Arbeitsmittel? Oder steuern und
kontrollieren die digitalen Technologien
die Beschéaftigten?

Herrscht in den Teams, die von der Digita-
lisierung betroffen sind, eine gute Alters-
mischung oder werden sie von den Jiingeren
dominiert?
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Handlungsfeld 4: Arbeitspolitik

Betriebliche Arbeitspolitik gliedert sich in die Gestal-
tungsfelder Arbeitszeit, Arbeitsgestaltung und Arbeits-
organisation. Als Interessenvertretung bieten sich hier
die groBten Moglichkeiten, aktiv etwas fir den Erhalt
und die Foérderung von Arbeits- und Beschaftigungs-
fahigkeit der Beschaftigten zu tun. Folgende Rechte
sichert Ihnen das BetrVG zu:

» Mitbestimmungsrecht bei Fragen der Arbeitszeit-
gestaltung (§ 87 BetrVG [2, 3]),

» Unterrichtungs- und Beratungsrecht bei Fragen
der Gestaltung von Arbeitsplatz, Arbeitsablauf
und Arbeitsumgebung (§ 90 BetrVG),

» Mitbestimmungsrecht bis hin zur Anrufung der Eini-
gungsstelle (§ 91 BetrVG), wenn die Anderungen
der Arbeitsplatze und -ablaufe gesicherten wissen-
schaftlichen Erkenntnissen zur menschengerechten
Gestaltung der Arbeit widersprechen.

/ LESETIPP

Arbeitszeit

Normalarbeitstag war gestern

Der Normalarbeitstag — acht Stunden Arbeit pro Werk-
tag von Montag bis Freitag —ist fir viele Beschaftigte
ebenso Vergangenheit wie feste Arbeitszeiten oder
auch die strikte Trennung von Arbeit und Freizeit. Weit
verbreitet sind dagegen flexible Arbeitszeitmodelle,
die tief in das Leben von Beschdftigten eingreifen.
Zwar hat es diese Flexibilisierung der Arbeitszeit schon
friiher gegeben in Form von Uberstunden, Schicht-
arbeit, Kurzarbeit und Teilzeitarbeit. Sie war aber auf
bestimmte Situationen und Personen beschrankt,
im Arbeitszeitgesetz reguliert, in der Regel extra ver-
glitet und eher Ausnahme als Regel.

Heute arbeiten nicht nurimmer mehr Beschaftigte in
den klassischen Flexiblen Arbeitsformen. Ublich und
weit verbreitet sind auch Gleitzeit, Arbeitszeitkonten,
Vertrauensarbeitszeit, Zeitarbeit, Rufbereitschaft
und anderes mehr. Solche Arbeitszeitformen haben
Folgen fiir das Leben und die Gesundheit der Beschaf-
tigten. Die Grenze zwischen Arbeit und Privatleben ist
oft aufgehoben, die Digitalisierung ermdglicht Arbeit
immer und Uberall. Diese standige Erreichbarkeit ent-
wertet den Feierabend und macht Arbeit standig ge-
genwadrtig, was viele um den Schlaf bringt. Fragt man
Beschaftigte, zdhlen zu den am meisten genannten
Beschwerden Schlafstérungen.

Broschiire: Orts- und zeitflexibel arbeiten. Freirdiume nutzen, Uberlastung vermeiden

Die von der BAUA herausgegebene Broschire zeigt beispielhaft, wie Chancen und Risiken von orts- und
zeitflexibler Arbeit aufeinandertreffen. Welche Formen des orts- und zeitflexiblen Arbeitens gibt es?
Wie weit sind diese verbreitet und wo liegen die Vorteile bzw. wann sind sie problematisch und gesund-
heitsgefahrdend? Antworten auf diese und weitere Fragen gibt diese Broschiire. Verfligbar unter:

https://www.baua.de/DE/Angebote/Publikationen/Praxis/Flexibel-arbeiten.html
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Indirekte Steuerung und flexible
Arbeitszeiten

Vertrauensarbeitszeit, Gleitzeit und Arbeitszeitkonten
sind Begleiterscheinungen der indirekten Steuerung.
Wenn Unternehmen nur noch Ziele vorgeben und das
Wie und Wann den Beschaftigten und Teams iberlas-
sen, werden feste Arbeitszeiten und deren Kontrolle
Uberflissig. Entsprechend haben Beschéftigte mehr
Einfluss Uber ihre Zeitverwendung. So bestimmen sie
bei der Gleitzeit Anfang und Ende der taglichen Ar-
beitszeit, konnen mittels Arbeitszeitkonten Zeitgut-
haben ansparen oder wie bei der Vertrauensarbeits-
zeit ihre Arbeitszeit frei wahlen. Das Versprechen der
Zeitsouveranitdt macht die Attraktivitadt der flexiblen
Arbeitszeitmodelle fiir Beschéftigte aus. Vorteilhaft
kann das fiir beide Seiten sein:

» Die Unternehmen profitieren, weil die Beschaftigten
ihre Arbeitszeiten freiwillig und selbststandig an
die betrieblichen Bedarfe anpassen und damit unter-
nehmerisch handeln - Stichwort ,atmende Fabrik".

» Die Beschéftigten sehen Chancen, ihre Arbeitszeiten
starker zu beeinflussen, Arbeit und Leben besser
zu vereinbaren, ldngere Auszeiten und Sabbaticals
zu nehmen oder auch frither in Rente zu gehen.
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Broschiire: Flexible Arbeitszeitmodelle -
Uberblick und Umsetzung

Die von der BAuA herausgegebene Broschiire
greift eine zentrale Frage des Arbeits- und Ge-
sundheitsschutzes auf: Wie kann Arbeitszeit
gesund und ergonomisch gestaltet werden? Es
geht dabei neben Dauer und Lage von Arbeits-
und Ruhezeiten auch zunehmend darum, inwie-
weit diese fiir die Beschaftigten noch vorherseh-
bar oder beeinflussbar sind. So entsteht derzeit
eine Vielzahl neuer Arbeitsformen, bei denen
Zeit und Ort der Tatigkeit immer flexibler werden,
Stichwort Digitalisierung. Das er6ffnet zwar
vielfaltige Chancen, birgt aber auch Risiken.
Die Broschire informiert zunachst Gber Grund-
satzliches zum Arbeitszeitschutz, anschlie-
Rend werden sechzehn flexible Arbeitszeitmo-
delle ausfiihrlich vorgestellt. Verfligbar unter:

https://www.baua.de/DE/Angebote/
Publikationen/Praxis/A49.html
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Interessenausgleich wichtig

Selbstverstandlich verbinden Arbeitgebende und
Arbeitnehmende mit flexiblen Arbeitszeiten unter-
schiedliche Interessen, die es zu verhandeln und
auszugleichen gilt. Die entscheidende Frage dabei ist
das Verhaltnis von Zeit, die ein Produkt oder eine
Dienstleistung fir die Herstellung erfordert, und von
Zeitbudget, das Beschaftigte dafiir haben. Werden
Ziele formuliert, die nur mit Uberarbeit erreichbar sind,
wird aus der individuellen Zeitsouveranitat schnell
ein Arbeiten ohne Ende. Dann werden nach wie vor
geltende gesetzliche Arbeitszeitregelungen von den
Beschaftigten missachtet, weil sie Erfolg haben und
die Ziele erreichen wollen. Das nennt die Arbeitswissen-
schaft dann interessierte Selbstgefdhrdung. Hier sind
Sie als Interessenvertretung gefordert, was nicht ein-
fach ist. Sie konnen die Beschaftigten fir diese Proble-
matik nur sensibilisieren und auf die Einhaltung der
gesetzlichen Arbeitszeitregeln dringen — zum Schutz
ihrer eigenen Gesundheit und Arbeitsfdhigkeit.

o

Arbeitszeitformen fiir gesundes Altern

Altere und Flexible Arbeitszeiten

Welche Auswirkungen haben die neuen Arbeitszeit-
modelle auf altere Beschaftigte und auf das Altern
Uberhaupt? Grundsatzlich besitzen die neuen Arbeits-
zeitformen ein hohes gesundheitsforderliches Poten-
zial. Dafir muss allerdings die in Aussicht gestellte
individuelle Zeitsouveranitat auch tatsachlich einge-
6st werden. So fordern die bessere Vereinbarkeit von
Leben und Arbeit, die freie Einteilung der Arbeitszeit
und das lebensphasengerechte Arbeiten selbstver-
standlich Wohlbefinden, Gesundheit und Arbeits-
fahigkeit von Beschéftigten. Das alles ist aber nur bei
realistischen Zielvorgaben und ausreichenden Ressour-
cen moglich. Andernfalls stehen diese Arbeitszeit-
modelle fir Endlosarbeit, Dauererreichbarkeit und
gesundheitliche Selbstgefahrdung. Umso wichtiger
sind trotz aller Freiheiten die Erfassung und Doku-
mentation der aufgewendeten Arbeitszeit sowie die
Einfihrung von Warnsystemen (Ampeln), um die
Beschaftigten auch vor sich selbst zu schiitzen.

Prinzipiell ermdéglichen solche Arbeitszeitformen gesundes Altern, die

» die Dauer der Arbeitszeit begrenzen (Arbeitszeitverkiirzung),

» transparent und vorhersehbar sind,

*» viel Selbstbestimmung bei der Zeitverteilung (auch der Arbeitspausen) bieten,

» aufgrund realistischer Zielbildung Mehrarbeit begrenzen,

» im Falle von Mehrarbeit kurze Ausgleichszeitrdume vorsehen,

» langere Auszeiten fiir Weiterbildung, Familienarbeit und fiir Erholung zulassen,

» langjahrige Schicht- und Nachtarbeit vermeiden.


https://www.baua.de/DE/Angebote/

Arbeitszeiten fir dltere Beschaftigte

Insbesondere fir dltere Beschaftigte mit gesund-
heitlichen Einschrankungen ist die Arbeitszeit mit zu-
nehmendem Alter zu verringern und der jeweiligen
Arbeitsfadhigkeit anzupassen. Im Vergleich zu Jingeren
werden sie von Phasen zeit- und leistungsintensiver
Arbeit mehr beansprucht, brauchen mehr Erholzeiten
und mehr informelle Pausen. Deshalb sollten sie von
Mehrarbeit befreit sein, nicht in Wechsel- und Nacht-
schichten arbeiten missen und ihre Arbeitszeit
weitgehend selbst wahlen kénnen. Geeignet sind
grundsatzlich Arbeitszeiten, die der Normalarbeitszeit
entsprechen und die individuelle Arbeitszeitwiinsche
erfiillen, also die Freiheit in der Wahl von Lage und
Verteilung der Arbeitszeit gewdhren.

CHECKLISTE ARBEITSZEIT

Wird die Regelarbeitszeit gewohnlich einge-
halten oder sind Mehrarbeit und Uberstunden
die Regel?

Kniipft die Interessenvertretung die Genehmi-
gung von Uberstunden an die Bereitschaft
des Managements, den Ursachen der Mehr-
arbeit auf den Grund zu gehen (zu wenig
Personal, organisatorische Probleme etc.)
und sie abzustellen?

Findet Schicht- und Nachtarbeit statt? Wenn
ja, wie viele Altere (50 plus) sind betroffen?

Gibt es Ausstiegsmodelle fiir Altere aus der
Schichtarbeit?

Besteht fiir dltere Beschaftigte die Maoglich-
keit, ihre Arbeitszeit zu verringern oder
langere Auszeiten zu nehmen?

Haben die Beschaftigten die Moglichkeit,
die Ldnge ihrer Arbeitszeit in regelmaliigen
Abstédnden (etwa alle zwei Jahre) neu zu
bestimmen?

Gibt es neue Arbeitszeitmodelle wie Arbeits-
zeitkonten und Vertrauensarbeitszeit? Welche
Regelungen verhindern Gibergrol3e Zeitgut-
haben und entgrenzte Arbeit?

Wie wird bei den neuen Arbeitszeitmodellen
die Arbeitszeit erfasst und dokumentiert?
Was geschieht, wenn die Arbeitszeit aus dem
Ruder auft?

Werden die Alteren nach ihren Arbeitszeit-
wiinschen gefragt und werden diese erfallt?
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Arbeitsgestaltung

Mitbestimmung weitreichend

Arbeitsgestaltung umfasst die Gestaltung des Arbeits-
platzes sowie die Festlegung der Arbeitsaufgabe und
des Arbeitsinhalts. Fiir Sie als Interessenvertretung ist
sie das konkreteste Handlungsfeld mit weitreichenden
Eingriffsmoglichkeiten. Hier kommen die arbeitswissen-
schaftlichen Erkenntnisse in Form von Normen, Vor-
schriften und Regelungen im Zuge der Gefahrdungs-
beurteilung zur Anwendung.

Merkmale gesunder Arbeit

Arbeitsgestaltung und -inhalt sind entscheidend fiir
den Erhalt und die Férderung der Arbeitsfahigkeit.
Im Idealfall kann die Arbeitsaufgabe Gesundheits-
ressource sein. Das wird sie dann, wenn sie folgende
Merkmale aufweist:

Handlungs- und Entscheidungsspielraum: Darunter
sind die Einflussmdglichkeiten der Beschéftigten auf
die zeitliche Abfolge der Tatigkeit, auf die Arbeits-
weise, die Arbeitsmittel und die Arbeitsziele zu ver-
stehen. Je selbststdandiger die Beschéftigten hier
sind, desto besser kdnnen sie Drucksituationen be-
waéltigen, weil sie entscheiden kénnen, wann welche
Aufgabe auf welche Weise erledigt wird. Wichtig
dabei ist, dass sie echte Entscheidungskompetenz
haben und nicht in das Verantwortungs-Zustandig-
keits-Dilemma fallen, d. h., sie sind zwar verantwort-
lich, aber fir vieles nicht zustandig.
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Aufgabenvielfalt: Je abwechslungsreicher die Arbeits-
aufgaben und je vielfaltiger die dafiir erforderlichen
Kenntnisse und Fahigkeiten sind, desto anregender
erleben die Beschéftigten ihre Arbeit. Sie erweitern
ihr Fahigkeitsprofil, sind breiter einsetzbar und stump-
fen nicht durch immer gleiche Tatigkeiten ab. Zu
beachten ist, dass Beschéftigte nicht durch zu viel
Multitasking und zu unterschiedliche Arbeitsinhalte
Uberfordert werden.

Komplexitat: Komplexitdt meint den Schwierigkeits-
grad einer Arbeitsaufgabe. Komplexitat motiviert Be-
schéftigte immer dann, wenn sie den eigenen Fahig-
keiten entspricht und ein groBer Handlungsspielraum
die L6sung ermoglicht. Sie wird zum Problem, wenn
Sachverhalte zu komplex sind und Beschéftigte damit
alleingelassen werden.

Broschiire: Teams und Belegschaften systematisch entwickeln. Drei Werkzeuge Fiir Qualifizierung,
gute Arbeitsgestaltung und Nachfolgeplanung im Mittelstand

Die von INQA herausgegebene Broschiire skizziert die betrieblichen Herausforderungen, die mit dem
demografischen Wandel verbunden sind. Sie beschreibt, wie eine alternsgerechte Arbeit aussieht, und
zeigt Mittel und Wege auf, wie sie erreicht werden kann. Vorgestellt werden die Instrumente Alters-
strukturanalyse, Qualifikationsbedarfsanalyse, alternskritische Gefahrdungs- und Belastungsbeurteilung

und Arbeitsplatzkataster. Verfligbar unter:

https://www.baua.de/DE/Angebote/Publikationen/Kooperation/INQA-Teamentwicklung.html
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Lernférderlichkeit: Lernférderlich und damit gut
fir den Erhalt der geistigen Fahigkeiten im Alter sind
Tatigkeiten, die viel Handlungsspielraum mit vielfal-
tigen Anforderungen verbinden. Lernférderliche Tatig-
keiten sind zudem ganzheitlich, d.h., sie enthalten
planende, steuernde, ausfihrende und kontrollieren-
de Elemente. Zudem sind sie transparent, iberschau-
bar und bedeutsam fir den Gesamtprozess, was auch
erkennbar ist. Gelernt wird dabei arbeitsplatznah,
implizit, informell und weniger durch Schulung. Ver-
bessern ldsst sich die Lernférderlichkeit durch die
allméahliche Erweiterung des Handlungsspielraums
(mehr Beteiligung an Entscheidungsprozessen),
durch den regelmaliigen Wechsel des Arbeitsplatzes
(Arbeitsplatzrotation) und durch die inhaltliche An-
reicherung von Tatigkeiten (Qualitatskontrolle, War-
tung etc.). Dabei sollten die neuen lernférderlichen
Tatigkeiten den Beschaftigten angepasst sein, die
Vorsetzten sollten Feedback geben und Unterstiit-
zung leisten.

Gute Arbeit ist nicht die Regel

Arbeitsplatze mit den skizzierten Merkmalen sind eher
selten. Auch heute sind viele Tatigkeiten monoton,
einseitig, fremdbestimmt und verfiigen (iber wenig
Handlungsspielraum. Besser als der lange Verbleib
auf solchen Arbeitplatzen ist die Rotation Gber ver-
schiedene Arbeitsplitze hinweg mit unterschiedlichen
Anforderungen und Belastungen. Grundsatzlich gilt:
Tatigkeitswechsel ist Belastungswechsel. Allerdings
sind solche Wechsel nicht immer beliebt, weil die
Beschdftigten Lohneinbufien oder Leistungsprobleme
befiirchten. Sorgen Sie deshalb als Interessenver-
tretung fir ausreichend lange Einarbeitungszeiten.
Wenn Beschéftigte wissen, dass sie nicht sofort
wieder die volle Leistung bringen missen, verringern
sich solche Bedenken.

o

Was Altere gut und weniger gut kénnen

Altere Beschéftigte tun sich oft schwerer mit
Tatigkeiten, die

» dauerhaft schwere kérperliche Arbeit
erfordern,

» mit hohem Leistungs- oder Zeitdruck oder
fremdbestimmtem Arbeitstempo verbunden
sind,

*» keine Erholungsmadglichkeiten bieten,

» neu und untrainiert sind,

» die gleichzeitige Erledigung verschiedener
Aufgaben erfordern.

Sie erledigen hingegen Aufgaben besser, die
» vertraut und trainiert sind,

» autonom erfolgen, d.h., Arbeitspensum und
Arbeitsrhythmus kénnen beeinflusst werden,

» auf der Kenntnis betrieblicher Ablaufe und
informeller Beziehungen basieren,

» komplex sind,

» Erfahrung voraussetzen,

¥» soziale Fahigkeiten erfordern.

Anhand dieser Merkmale kdnnen Sie“als Inter-
essenvertretung tberprifen, ob die Alteren

im Betrieb altersgerecht beschéftigt sind oder
ob Alternativen gefunden werden missen.

CHECKLISTE ARBEITSGESTALTUNG

Ist Arbeitsgestaltung im Unternehmen mehr als
Ergonomie und die technische Anpassung des
Arbeitsplatzes an die jeweiligen Beschaftigten?

Wie viele der Arbeitsplatze sind in etwa
alternsgerecht hinsichtlich Handlungsspiel-
raum, Aufgabenvielfalt, Komplexitat, Lern-
forderlichkeit?

Wird bei der Einrichtung neuer Arbeitsplatze
(z.B. an neuen Anlagen) auf Alternsgerech-
tigkeit geachtet?

Existieren Rotationsmodelle oder Rotations-
moglichkeiten im Unternehmen?

» An welchen Arbeitspldtzen arbeiten die

alteren Beschaftigten? Wie viele der Arbeits-
platze sind altersgerecht und wie viele sind
als problematisch fiir Altere einzustufen?

Gibt es Anstrengungen, fiir eingeschrankte
Altere geeignete Arbeitsplitze einzurichten
oder zu suchen?

Werden die Alteren nach ihren Arbeitsplatz-
wiinschen gefragt?




Arbeitsorganisation
Moderne Arbeitswelt

Wie die Arbeit organisiert ist, wie die Abldufe fest-
gelegt werden, wie ein Arbeitsfluss erzeugt wird, wie
die Teams zusammenarbeiten, wie untereinander
kooperiert wird — das alles beeinflusst die Arbeitsfahig-
keit positiv oder auch negativ. Vier Entwicklungen
in der Arbeitswelt sind aktuell besonders auffillig:

» mehr Stérungen und Arbeitsunterbrechungen,
¥ ein stetig wachsender Dokumentationsaufwand,
» mehr mobile Arbeitsformen,

» wieder zunehmende Team- und Gruppenarbeit.

Unterbrechung ist die Regel

Moderne Arbeit ist wenig zusammenhadngend. Das
ruhige Abarbeiten von Auftrdgen, die Konzentration
auf nur eine Arbeitsaufgabe ist immer seltener
mdglich. Ublich sind dagegen der hiufige Wechsel von
Prioritdten bei der Auftragsbearbeitung, sich standig
dndernde Abldufe und viele Arbeitsunterbrechungen.
Ursache dafir ist einerseits der Kdufermarkt, wo die
moglichst schnelle Erfillung der individuellen
Kundenwiinsche zentral ist. Andrerseits haben sich
die Unternehmen durch Ausgliederung vieler in der
Vergangenheit selbst erbrachter Leistungen aber auch
so verschlankt, dass fiir Kompliziertes und Unvor-
hergesehenes kaum Puffer vorhanden sind. Fur die
Beschaftigten ist diese Ungewissheit argerlich und
verursacht Stress. Das umso mehr, als sie eigenstdndig
die vorgegebenen Terminziele erreichen missen,
gleichzeitig aber von oben in ihre Reihenfolgeplanung
eingegriffen und neue Vorgaben gemacht werden. Das
Durcheinander von zwei Steuerungsprinzipien — direkt
und indirekt - erschwert das stérungsfreie, zielge-
richtete Arbeiten und verursacht Stress und Hektik.

Argernis Dokumentation

Auch das ausufernde Dokumentationswesen erschwert
die Arbeit, da es Zeit kostet und die produktive Arbeits-
zeit verknappt. Es muss nicht nur gearbeitet werden,
sondern die Arbeit muss auch noch formal erfasst
werden. Diese Biirokratie missfallt den meisten Be-
schéaftigten, zumal sie oft nicht in ihren Zeitvorgaben
bericksichtigt ist und sie nicht wissen, wozu sie doku-
mentieren sollen und was damit geschieht. An der
Bilrokratisierung der Arbeit leiden besonders die
dlteren Beschéftigten, die einfach gute Arbeit ab-
liefern und nicht formalbiirokratische Anforderungen
erfillen wollen.
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Broschiire: Arbeitsunterbrechungen und
Multitasking taglich meistern

Jede Menge E-Mails, Kollegen kommen ins Biiro,
Kunden rufen an. Solche Unterbrechungen sind
heute die Regel und fordern die Aufmerksam-
keit der Beschéftigten. Wie gut kénnen sie
damit umgehen? Lassen sich mehrere Aufgaben
gleichzeitig erledigen oder fiihrt das zur Uber-
forderung? Die von der BAUA herausgegebene
Broschire richtet sich an alle, die haufig mit
Arbeitsunterbrechungen und Multitasking zu
tun haben, und gibt Tipps zum Umgang damit.
Verflgbar unter:

https://www.baua.de/DE/Angebote/
Publikationen/Praxis/A78.html
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o

Qualitatszirkel gegen Stérungen und Unterbrechungen

Unklare Steuerung — mal direkt, mal indirekt — und die wachsenden Doku-
mentationspflichten sind erhebliche Belastungsfaktoren. Sie als Interessenver-
tretung sollten diese zum Thema machen und z. B. die Einrichtung von Qualitdts-
zirkeln anregen. Sie kdnnen das tun aufgrund lhres Beratungsrechts hinsichtlich
des Arbeitsablaufs und der Arbeitsorganisation (§ 90 BetrVG) und aufgrund
Ihres Vorschlagsrechts zur Férderung und Sicherung der Beschéaftigten (§ 92a
BetrVG). In den Qualitdtszirkeln kénnen Losungen fiir Arbeitsstérungen und
-unterbrechungen entwickelt werden, was im Sinne der Beschéftigten wie auch
der Unternehmensziele ist.



https://www.baua.de/DE/Angebote/

Vorteil HomeofFfice?

Unternehmensbedingte Stérungen und Arbeitsunter-
brechungen sind im Homeoffice eher Ausnahme als Regel.
Auch sonst haben viele Beschéaftigte dank Corona die
Vorteile des Arbeitens von zu Hause aus schatzen gelernt:
kein Zeitverlust durch An- und Abfahrt, keine Staus, freie
Zeiteinteilung, bessere Konzentration auf die Arbeitsauf-
gabe und im besten Fall die leichtere Vereinbarung von
Arbeits- und Privatleben. Befiirchtungen, dass Beschaf-
tigte ohne Aufsicht unproduktiver sind, haben sich nicht
bestatigt, Studien zeigen eher das Gegenteil.

Allerdings: Ob und wie gesundheitsforderlich Arbeit ist,
hat ebenso nichts mit dem Arbeitsort zu tun. Entscheidend
hier wie dort sind die Leistungsvorgaben und Ergebnis-
erwartungen. Sind die unrealistisch, nimmt die Arbeit auch
zu Hause kein Ende. Abschalten und Erholung werden
dann unméglich und die Vorteile hinsichtlich Selbstbe-
stimmung, Wohlbefinden und Gesundheit schwinden.
Auch problematisch im Homeoffice ist der Mangel an
echter Kommunikation. Video- und Telefonkonferenzen
konnen nicht die direkte Begegnung ersetzen, auch ver-
hindert das Arbeiten im Homeoffice die Teilnahme am in-
formellen Betriebsleben. Fachleute empfehlen deshalb
Mischformen, also den Wechsel zwischen der Arbeit im
Homeoffice und im Unternehmen.

Grundsatzlich ist Homeoffice fir jingere wie dltere
Beschéftigte geeignet und kann entlasten. Dafiir miissen
bei allen Altersgruppen die technischen und rdumlichen
Voraussetzungen stimmen sowie die Arbeitsziele erreich-
bar sein. Vorteil fiir die Alteren: Ihre Familienphase ist oft
abgeschlossen, wodurch zusatzliche familidre Anforde-
rungen entfallen. Der Gefahr der Vereinsamung und
der Vermengung von Privatleben und Arbeit kénnen sie
vorbeugen, indem sie ihren Tag im Homeoffice klar
strukturieren und auch Zeiten im Unternehmen verbringen.
Wichtig Fiir Sie als Interessenvertretung: Homeoffice
setzt eine freiwillige Betriebsvereinbarung (§ 88 BetrVG)
voraus. Sie sollte die Verteilung zwischen Heimarbeit
und Biiroarbeit, die Bereitstellung der technischen Aus-
stattung, die Erfassung der Arbeitszeit und Fragen der
Erreichbarkeit und ihrer Grenzen regeln.
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Digitalisierung férdert Teamarbeit

Digitalisierung unterstitzt und ermdglicht mobile
Teamarbeit. Dabei treffen sich die Teams im virtuellen
Raum und arbeiten eine zeitlang gemeinsam an
einer Aufgabe, wobei das Arbeitsergebnis als Team-
leistung bewertet wird. Teamarbeit kann gegen-
Uber der Einzelarbeit vorteilhaft sein:

» groRere Problemlésungsfahigkeit aufgrund eines
breiteren Kompetenzspektrums,

» weniger Reibungsverluste wegen entfallender
Schnittstellen und leichterer Abstimmungsprozesse,

» besseres Arbeitsklima aufgrund der sozialen Unter-
stitzung im Team,

» weniger Betriebskosten, da sich die Teams selbst
kontrollieren und managen.

Entscheidende Erfolgsfaktoren von Teamarbeit sind:

*» die Art der Aufgabenstellung: Je komplexer die Auf-
gabenstellung, desto vorteilhafter ist Teamarbeit.

» die GroRe des Teams: Je grofder das Team, desto
geringer ist sein sozialer und produktiver Effekt.

» die Zusammensetzung des Teams: Je besser die
Beziehungen zwischen den Beschéftigten, desto
besser sind die Ergebnisse des Teams.

CHECKLISTE ARBEITSORGANISATION

Sind Unterbrechungen und Storungen des
Arbeitsflusses im Unternehmen eher Regel
als Ausnahme?

Sind Stérungen Anlass, im Rahmen des

betrieblichen Verbesserungsprozesses nach
Abhilfe zu suchen?

Ist der Dokumentationsaufwand angemessen
oder wachst er standig an? Gibt es Versuche
zur Entbirokratisierung der Arbeit?

Bei der Zusammensetzung des Teams ist Vielfalt
auch bei der Altersstruktur gefragt. Studien zeigen,
dass altersgemischte Teams erfolgreicher sind, weil
sie Beschéftigte mit unterschiedlichen Erfahrungen
und Kenntnissen zusammenfihren, die sich oft gegen-
seitig ergdanzen. Dabei bereichern die Jiingeren das
Unternehmen mit ihrem Innovationswissen, wahrend
die Alteren mit ihrem Fach- und Steuerungswissen
punkten. Altere bringen zudem ihr betriebsspezifisches
Wissen ein und geben ihre Erfahrungen und ihr Know-
how an die Jiingeren weiter. In der Kombination dieser
Vermogen entsteht fir den Betrieb ein enormer
Mehrwert.

Wenn Unternehmen Gruppen- und Teamarbeit ein-
fGhren, sollten Sie als Interessenvertretung auf die
Altersmischung bestehen. Sie haben ein Mitbestim-
mungsrecht bei der Einfihrung von Gruppenarbeit
und kénnen iber die Grundsatze zur Durchfiihrung
von Gruppenarbeit mitentscheiden (§ 87 BetrVG). In
Verbindung mit § 80 (1) 6 BetrVG, der Ilhnen die Forde-
rung der Beschiftigung Alterer auferlegt, haben Sie
eine gute rechtliche Grundlage, hier aktiv zu werden.

» Wird in nennenswertem Umfang im Home-
office gearbeitet? Gibt es dazu eine Betriebs-
vereinbarung?

Sind die Begrenzung der Erreichbarkeit und
die Einddmmung der E-Mail-Flut geregelt?

Ist Team- oder Gruppenarbeit im Unternehmen
verbreitet und welche Autonomie haben die
Teams? Wird bei der Teamzusammensetzung
auf eine Altersmischung geachtet?




Handlungsfeld 5: Personalpolitik

Personalpolitik muss nach vorn blicken

Personalpolitik ist heute auch immer betriebliche
Demografiepolitik. Hier ist das Personalmanagement
in der Verantwortung. Es muss

» den aktuellen Personalbedarf decken,

» den zukiinftigen Personalbedarf erkennen und
planen,

» einen moglichen Mangel an Fachkraften absehen
und Anwerbestrategien entwickeln,

» drohende Liicken zwischen vorhandenen und bald
benotigten Qualifikationen schlieRen,

» dem Verlust von betriebswichtigem Wissen durch
den Renteneintritt von Beschaftigten vorbeugen.

Hier gibt es Beriihrungspunkte mit Ihren Aufgaben
und Zielen als Interessenvertretung. Insbesondere bei
der Bewaéltigung des Fachkraftemangels sowie beim
Thema Qualifizierungserfordernisse sind Erhalt und
Forderung der Arbeitsfahigkeit der vorhandenen Be-
schéftigten bedeutsam. Hier sollten Sie versuchen,
mit dem PM ins Gesprach zu kommen, zu kooperieren
und lhre Schwerpunkte einzubringen. Fir die Einfluss-
nahme auf die Personalpolitik haben Sie mehrere
Maglichkeiten. Dazu gehoren:

» die Uberwachung des Diskriminierungsverbots
(§ 75 BetrVG),

» das Beratungs- und Vorschlagsrecht beziiglich der
Personalplanung (§ 92 [1, 2] BetrVG) und Beschéf-
tigungssicherung (§ 92a BetrVG),

¥ starke Mitbestimmungsrechte bei der Festlegung
der Auswahlrichtlinien (§ 95 BetrVG) sowie

» Vorschlags- und Uberwachungsrechte fiir die
Weiterbildung alterer Arbeitnehmer (§ 96 BetrVG).

Die drei Gestaltungsfelder der
Personalpolitik

Personalpolitik gliedert sich in Personalgewinnung,
Personalentwicklung und Nachfolgeplanung. Aus der
Perspektive der Beschaftigten entspricht das den
Phasen Berufseintritt, Berufsausiibung und Berufs-
austritt. Idealerweise basiert die Personalpolitik auf
einer strategischen Personalplanung. Diese ist in die
Zukunft gerichtet, gleicht den aktuellen Personal-
und Qualifikationsbestand (Ist-Zustand) mit dem
zukiinftig bendtigten (Soll-Zustand) ab und leitet die
sich daraus ergebenden MalRnahmen in den Berei-
chen Personalgewinnung, Personalentwicklung, Qua-
lifizierung, Wissensmanagement etc. ab.

Die Ausrichtung der Personalgewinnung hat sich im
Zuge der Corona-Pandemie und ihrer 6konomischen
Folgen stark verdandert. Als Reaktion auf die Krise
bilden die Betriebe oft weniger aus und stellen haufig
nicht ein, um die vorhandene Beschéaftigung zu sichern.
Langfristig fihrt diese Einstellungspolitik noch schnel-
ler zu alternden Belegschaften als ohnehin schon.
Schon bald setzt sich ein GrofRteil der Belegschaften
aus Beschaftigten mittleren und héheren Alters zu-
sammen. Auf diese kommende Schieflage missen Sie
als Interessenvertretung hinweisen und bei anzie-
hender Konjunktur eine andere Einstellungspolitik
einfordern.
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Mit der sich beschleunigenden Alterung der Beleg-
schaften wird die betriebliche Personalentwicklung
wichtiger. Denn wenn Neueinstellungen unterbleiben,
muss das Potenzial des vorhandenen Personals aus-
geschopft und weiterentwickelt werden. Nur so kann
es gelingen, dass die Beschaftigten die weiter stei-
genden Anforderungen bewaéltigen und die Unter-
nehmen wettbewerbsfahig bleiben.

Potenzialentwicklung richtet sich dabei einerseits an
jingere Beschéftigte. Hier geht es darum, Laufbahnen
als Abfolge neuer und herausfordernder Aufgaben
und Tatigkeiten so zu gestalten, dass sich Potenziale
Uber ein ganzes Berufsleben lang entfalten kénnen.
Denkbar sind dabei neben klassischen Fiihrungskarrie-
ren vor allem horizontale Karrieren. Gemeint sind
damit z. B. Fachkarrieren in den Forschungs- und Ent-
wicklungsabteilungen von Unternehmen, wo nicht
zuletzt im Zuge der Digitalisierung neue Berufsprofile
entstehen. Solche zukunftsweisenden Berufswege
im Unternehmen sorgen dafiir, dass Beschéftigte sich
langfristig gefordert, anerkannt und wertgeschétzt
fihlen, was Motivation, Gesundheit und Arbeitsfahig-
keit zugutekommt.

o

So lernen Altere leichter

Altere sind nicht lernunfihig, sie lernen nur anders. Erfolg verspre-

chend sind die folgenden Lernstrategien:

» Frontalunterricht vermeiden,

» aktivierende, an den Teilnehmenden orientierte Methoden des

Lernens und Lehrens anwenden,
» Vorwissen der Teilnehmenden einbeziehen,

» realitdtsnahe Lernaufgaben einsetzen,

» exemplarisches, gegenstandliches und anschauliches Lernen

ermoglichen,

» Nutzen des Erlernten aufzeigen,

» Moglichkeiten und Grenzen der Teilnehmenden beriicksichtigen,

z.B. Lerntempo anpassen.
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Broschiire: Fortschrittsreport , Altersgerechte Arbeitswelt” - Ausgabe 4:

Lebenslanges Lernen und betriebliche Weiterbildung. Aktuelle Daten,
Trends, Analysen und Praxisbeispiele zur altersgerechten Arbeitswelt

Die Broschiire des Bundesministeriums fiir Arbeit und Soziales (BMAS)
thematisiert die Weiterbildung der Beschaftigten als Mittel gegen den Fach-
kraftemangel. Zunehmend spielen dabei auch dltere Beschéftigte eine
Rolle, denn die Belegschaften altern und es kommen nicht ausreichend junge
Menschen nach. Wer fachlich auf dem neusten Stand ist, hat bessere
Karrierechancen, mehr Moglichkeiten bei einem Arbeitsplatz- oder Tatig-
keitswechsel und groRere Arbeitsplatzsicherheit. Die Broschire fasst
den aktuellen Forschungsstand zusammen und stellt Praxisbeispiele aus
der Wirtschaft vor. Verfiigbar unter:

https://www.bmas.de/DE/Service/Medien/Publikationen/a746-4.html
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Potenzialentwicklung richtet sich andrerseits an &ltere
Beschaftigte. Hier geht es zunachst darum, Unter-
nehmen zu Investitionen in die Weiterbildung der
Alteren zu bewegen. Da das in der Vergangenheit
haufig unterblieben ist, tun sich viele Altere heute tat-
sachlich schwer mit dem Lernen und weichen oft
aus. Diese Beschaftigten gilt es fiir die Weiterbildung
zuriickzuholen. Méglich wird das durch ein sinnvolles
Angebot (Nutzen der Weiterbildung), einen passenden
Lernrahmen (arbeitsnahe Lernorte, Verbindung von
Lern- und Arbeitsprozess) und altersgerechte didak-
tische Strategien - siehe Infobox.

Neben der Weiterbildung bietet das Finden und Ent-
werfen von passenden Arbeitsrollen eine weitere
Méglichkeit, die Potenziale Alterer freizusetzen und
produktiv zu nutzen. Aufgrund ihrer Expertise, ihrer
beruflichen Erfahrung, ihres betriebsspezifischen
Wissens und ihrer sozialen Intelligenz bieten sich Tatig-
keiten an, die Kundenkontakt, Beratung sowie Quali-
tatsaufgaben beinhalten. Solche Aufgaben kénnen mit
der bisherigen Arbeit gemischt werden. Zu beachten
ist, dass diese Arbeitsanreicherungen das Arbeits-
volumen nicht zu stark anwachsen lassen.

Laufbahnplanung fir Jingere und die Suche nach
passenden Arbeitsrollen fiir Altere sollten dialogische
Prozesse sein. Die Instrumente hierfir sind Qualifi-
zierungsgesprache, Personalentwicklungsgesprache
oder Zukunftsgesprache. Sie sollten regelmaRig etwa
alle zwei Jahre stattfinden. Ziel ist, dass Management
und Beschéftigte ihre Vorstellungen iber die weitere
Entwicklung abgleichen und die entsprechenden Quali-
fizierungsschritte vereinbaren. Solche Gesprache sind
in einer offenen Atmosphare zu fihren und sollten
keine Leistungsbeurteilung oder Ahnliches beinhalten.

Das dritte personalpolitische Gestaltungsfeld ist die
Vorbereitung des Berufsaustritts und die Nachfolge-
planung. Neben Zeitpunkt und konkreter Austritts-
gestaltung ist dabei vor allem die Planung des Wissens-
transfers der ausscheidenden an die nachfolgende
Person entscheidend.

Dabei gelingt die Weitergabe von personengebun-
denem Wissen besser, wenn der bzw. die Weiter-
gebende dafiir etwas erhalt: Zeitressourcen, ein ver-
andertes Tatigkeitsprofil, einen teilweisen Riickzug
aus dem Tagesgeschaft, um die nachfolgende Person
einzuarbeiten. Als Interessenvertretung kénnen Sie
demnachst ausscheidende Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter entsprechend beraten und auf Wunsch
auch bei entsprechenden Austrittsgesprachen
begleiten (§ 82 [2] BetrVG).

CHECKLISTE PERSONALPOLITIK

Existiert im Unternehmen Giberhaupt
eine Personalplanung?

Welche Zeitrdume umfasst eine
Personalplanung? Ein Jahr, zwei Jahre,
finf Jahre?

Gibt es im Unternehmen eine Alters-
strukturanalyse und, wenn ja, was sagt
sie aus liber die Alterszusammensetzung
der Belegschaft und Gber drohende
Risiken in der Zukunft?

Ubernimmt das Unternehmen seine
Auszubildenden und stellt es junge Mit-
arbeitende ein oder steht wg. Corona
das Rekrutierungsgeschehen still?

Gibt es Ansatze einer langfristigen Lauf-
bahngestaltung fir jingere Beschaftigte
oder wird nur kurzfristig geplant?

Uberlegt das Personalmanagement,
welche Arbeitsrollen fiir Altere ange-
messen sein kénnten?

Finden Qualifizierungs-, Personal-
entwicklungs- oder Zukunftsgesprache
statt?

Versucht das Unternehmen, den
Berufsaustritt durch MaRnahmen des
Wissenstransfers zu organisieren?
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Fazit

Gesunde und motivierte Belegschaften sind wichtig fiir die Wettbewerbs- und
Zukunftsfahigkeit von Unternehmen. Dennoch setzen viele Unternehmen Gesundheit
und Motivation ihrer Beschéaftigten als selbstverstdndlich voraus. Ihnen fehlt oft
die Einsicht, dass die Art und Weise der Arbeitsgestaltung, ihre Organisation und ihre
Inhalte in hohem Mal3e die gesundheitliche Verfasstheit ihrer Belegschaften beein-
flussen. Dieser Zusammenhang wird hdufig erst dann bewusst, wenn Krankenstande
hoch sind, Fehlzeiten steigen und die Fluktuation zunimmt. Das zu verhindern, liegt
auch im Interesse der Beschaftigten. Betriebliche Interessenvertretungen sind deshalb
gefordert, eine gezielte Politik fiir den Erhalt und die Férderung der Arbeitsfahig-
keit mit zu entwickeln und im Rahmen ihrer rechtlichen Méglichkeiten einzufordern.
Vier Punkte sind zu beachten:

Fazit

Alterns- und altersgerechte Arbeit einfordern und
mitgestalten. Arbeits- und Beschaftigungsfahigkeit
zu fordern und zu erhalten erfordert MaRnahmen auf
den genannten Handlungs- und Gestaltungsfeldern.
Als Interessenvertretung sollten Sie die Moglichkeiten
fir gute und gesunde Arbeit nutzen, die vor allem
Betriebsverfassungsgesetz und Arbeitsschutzgesetz
bieten. Neben Mitbestimmungs- und Eingriffsrechten
u.a. bei Arbeitszeit und Einsatz neuer Technologien
kann insbesondere die Gefdhrdungsbeurteilung ein
wirksames Instrument fiir gute und damit alterns-
gerechte Arbeit sein. Werben Sie im Unternehmen da-
fir, die Gefahrdungsbeurteilung nicht als [astige Pflicht
zu betrachten, sondern als hilfreiches Werkzeug
fir mehr Gesundheit, Motivation, Produktivitat und
letztlich auch mehr Wettbewerbsfihigkeit.

Indirekte Steuerung gesundheitsforderlich ge-
stalten. Der Wechsel von der direkten zur indirekten
Steuerung ist mit mehr Handlungs- und Gestaltungs-
spielrdumen fir die Beschaftigten und Teams
verbunden. Das kann dann gesundheitsforderlich
sein, wenn die Zielvorgaben realistisch sind und
mit normalem Arbeits- und Zeitaufwand zu erreichen
sind. Dagegen sind unrealistische Zielvorgaben
und Zielspiralen mit Arbeiten ohne Ende, psychischen
Fehlbelastungen und dem langfristigen Verlust
von Gesundheit und Arbeitsfahigkeit verbunden. Als
Interessenvertretung sollten Sie versuchen, die
Zielvorgaben und Kennzahlen im Sinne der Beschaf-
tigten zu beeinflussen.

Die Beschéftigten mitnehmen und sensibilisieren.
Die indirekte Steuerung nimmt Beschaftigte und Teams
in die 6konomische Verantwortung, im Gegenzug
erhalten sie mehr Freiheiten und Selbststandigkeit.
Beides schatzen Beschéftigte und Teams, weil damit
Vorteile wie z.B. bessere Vereinbarkeit von Privat- und
Berufsleben oder auch flachere Hierarchien ver-
bunden sind. Fiir diese Privilegien sind sie bereit, auch
Mehrarbeit und Uberstunden fiir die Zielerreichung

in Kauf zu nehmen. Als Interessenvertretung sollten Sie
die Beschaéftigten fir die Risiken dieser Selbstge-
fahrdung sensibilisieren. Fiihren Sie ihnen vor Augen,
dass dieses Verhalten langfristig zum Verlust von
Gesundheit, Arbeits- und Beschéaftigungsfahigkeit
fGhren kann.
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Fiihrungskrafte als Verbiindete gewinnen. Die
indirekte Steuerung verlagert Vorgesetztenfunktionen
nach unten, was vom mittleren Management ein
neues Selbstverstandnis erfordert. Sie sind einerseits
weiterhin gegeniiber der Unternehmensleitung ver-
pflichtet, Kennzahlen und Zielvorgaben zu erreichen.
Andrerseits sind sie dabei starker als friiher auf die
Leistung ihrer jetzt unabhdngigeren Beschaftigten
und Teams angewiesen. Als Interessenvertretung
kénnen Sie hier ansetzen. Ebenso wie Sie muss die
mittlere Fihrungsebene ein Interesse an zufriedenen
Beschaftigten haben, die gesund, produktiv und ar-
beitsfahig sind — und moglichst lange bleiben. Versu-
chen Sie deshalb, diese Fihrungskrafte fir lhr Ziel -
ein langfristig gesundes Arbeits- und Betriebsklima -
zu gewinnen. Im ndchsten Schritt kénnen Sie dann
gemeinsam mit diesen versuchen, auch die Unterneh-
mensleitung von einer Arbeitsgestaltung zu Gber-
zeugen, die zum Erhalt und zur Férderung der Arbeits-
und Beschaftigungsfahigkeit beitragt.
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