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Wer nicht handelt, den bestraft die
demographische Entwicklung

Gesundheits- und alter(n)sgerechte Gestaltung der Arbeitswelt:
fur eine gesunde Zukunft von Unternehmen und Beschaftigten

Barbara Orfeld, Essen

Altere Arbeitnehmer stehen heute in Deutschland iiberwiegend im beruflichen Abseits - sie belegen die
Spitzenplatze der Arbeitslosenstatistiken und sind die Ersten, die betriebsbedingt gekiindigt oder in
den Vorruhestand gedrangt werden. Der fiir die Zukunft erwartete Arbeitskraftemangel und die Erhé-
hung der gesetzlichen Lebensarbeitszeit machen ein radikales Umdenken nétig. Erstens ist es wichtig,
dass die Unternehmen den besonderen Wert der alteren Arbeitnehmer fiir ihren wirtschaftlichen Erfolg
erkennen. Zweitens miussen die Arbeitsbedingungen es ermoglichen, das Rentenalter gesund zu errei-

chen. Die Arbeitsbedingungen von heute sind jedoch liberwiegend an den Fahigkeiten jiingerer Arbeit-

nehmer orientiert.

Mit der Verdrangung der Alteren
aus dem Arbeitsprozess — so war-
nen viele Personalfachleute — geht
den Betrieben unschéatzbar wertvol-
les Know-how, hohe soziale Kom-
petenz und Qualitatsbewusstsein
verloren. Der tendenziell diskrimi-
nierenden Behandlung der alteren
Arbeitnehmer liegt die betriebswirt-
schaftlich gefahrliche Fehleinschét-
zung zu Grunde, die das Altern mit
einem generellen Abbau der Leis-
tungsfahigkeit gleichsetzt. \Wére das
tatsachlich so, zéhlten wohl kaum
die meisten FUhrungskrafte zu die-
ser Altersgruppe.

Zwar lasst die korperliche Belastbar-
keit tatsachlich nach, aber es findet
insgesamt eher eine Neuausrich-
tung der Fahigkeiten statt — in eini-
gen Bereichen sind Altere den Jiin-
geren deutlich Gberlegen. Auch die
psycho-mentalen Fahigkeiten (z.B.
Aufmerksamekeit, Konzentration) ver-
andern sich nicht zwangslaufig wah-
rend eines Arbeitslebens. Die bis-
her erlebten Belastungen am Ar-

beitsplatz spielen jedoch eine ent-
scheidende Rolle dabei, wie gut die
Arbeitsfahigkeit eines alteren Mit-
arbeiters erhalten ist." Auch der
Lebensstil (Ernahrung, Bewegung,
Umgang mit Stress, Rauchen, Alko-
holkonsum) kann Einfluss auf die
Leistungsfahigkeit haben. Beide As-
pekte sind aber beeinflussbar durch
Gesundheitsforderung und Praven-
tion. Aufderdem kdénnen viele phy-
siologische Verdnderungen durch
eine verbesserte Arbeitsorganisa-
tion, ergonomische MalRRnahmen
und individuelle Hilfen kompensiert
werden.

Noch sind die Arbeitsbedingungen
von heute jedoch Uberwiegend an
den Fahigkeiten jlngerer Arbeitneh-
mer orientiert. Daraus entstehen
fur die Alteren besondere Risiken:

korperliche Uberforderung, z.B.
vorzeitiger Verschleif3, erhohte
Unfallgefahr;

fachliche Unterforderung, z.B.
innere Kindigung;

soziale Desintegration, z.B.
Konflikte, Motivationsverlust.

Besonders Stress und Arbeitsdruck
beeinflussen die Arbeitsfahigkeit
Alterer negativ. Dauerhafte einseitig
korperliche oder psychische Belas-
tungen, zu niedrige Anforderungen
an die Qualifikation oder schlecht
gestaltete Arbeitssysteme flihren
zu korperlichem Verschleil3, Ausge-
branntsein, Entwdhnung vom Ler-
nen und verringerter geistiger Fle-
xibilitat.

Ohne tief greifende Veranderungen
in Beschaftigungspolitik und Arbeits-
welt muss ein ,Arbeiten bis 65"
frommer Wunsch bleiben. Unserer
Wirtschaft dlrften gleichzeitig Prob-
leme durch den Mangel an qualifi-
zierten Arbeitskraften entstehen.
Worauf sollten Unternehmen in
Zukunft achten? Wie sieht eine
alter(n)sgerechte Arbeitswelt aus?
Und was kénnen Unternehmen
tun, um die Gesundheit ihrer Mitar-
beiter langfristig zu sichern?
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Qualifikationsverlust im
Laufe des Erwerbslebens
verhindern

Arbeit krankt, wenn sie Uber lange
Zeit nur einen Bruchteil der Fahig-
keiten abfordert, die ein Mensch
mitbringt. Dazu gehdren nicht nur
in Schule und Berufsausbildung er-
worbene Kenntnisse und Fertigkei-
ten, dazu gehort auch das Wissen,
das sich mit den Jahren angesam-
melt hat. Routinetatigkeiten und
allzu enge fachliche Spezialisierun-
gen koénnen demotivierend wirken.
Die Anreicherung der Arbeit sowie
groRere Abwechslung durch Rota-
tionsmodelle sind geeignete An-
sdtze, um dauerhaften Stress durch
Unterforderung zu vermeiden. Da-
bei sind Handlungs- und Entschei-
dungsspielraume einzuplanen, die
der Erfahrung und dem gestiegenen
Verantwortungs- und Qualitatsbe-
wusstsein alterer Arbeitnehmer
Rechnung tragen.

Einseitig geforderte (wenn
auch hoch qualifizierte) Mitar-
beiter laufen besonders Ge-
fahr, Wissen und Fahigkeiten
durch Nichtgebrauch zu ver-
lieren. Fiir den Betrieb mag
das kurzfristig kein Problem
sein, langfristig sind die Fol-
gen fiir beide Seiten nachteilig.

Vor allem ist damit zu rechnen, dass
die Betroffenen beflirchten, Uber-
flissig zu werden. Dies durfte sich
flr den Betrieb in blockierten Inno-
vationen dufdern (besonders, wenn
es Vorgesetze betrifft) und fur die
Mitarbeiter in psychosomatischen
Beschwerden und Erkrankungen.

Unternehmen sollten Arbeitnehmer
Uber 45 Jahre wesentlich starker
als bisher in Qualifizierungsmal-
nahmen einbeziehen. Diese Gruppe
kommt erschreckend selten in den
Genuss betrieblicher Fort- und Wei-

terbildungsmalnahmen. Solche An-
gebote haben neben dem Zuwachs
an Qualifikation auch motivierende
Wirkung, bieten Raum zum , Atem
schopfen”, signalisieren Wertschéat-
zung seitens der Unternehmen — sie
starken die gesundheitlichen Res-
sourcen.

Arbeits- und Laufbahngestal-
tung alter(n)sgerecht planen

Weil altere Arbeitnehmer schwere
korperliche Arbeiten wie Heben und
Tragen nicht mehr so gut leisten
kdnnen, ist ein rechtzeitiger Tatig-
keitswechsel sinnvoll. Gleiches gilt
auch fUr andere belastende Arbeits-
bedingungen wie Schichtarbeit oder
extreme Umgebungseinflisse wie
Hitze, Kélte oder hohe Luftfeuch-
tigkeit. Den nachlassenden korper-
lichen Fahigkeiten, zu denen auch
das Hor- und Sehvermdgen zahlen,
steht jedoch eine Zunahme bei den
sozialen Kompetenzen gegentber:
Nicht nur Erfahrung und Uberblick
nehmen zu, auch Verantwortungs-
bereitschaft, Qualitatsbewusstsein,
Problemlésungskompetenz und
Loyalitdt gegendber dem Unterneh-
men. Auch dies sollte bei den Ar-
beitsanforderungen beriicksichtigt
werden.

Bei der gesundheits- und alterns-
gerechten Arbeitsgestaltung geht
es nun darum, Tatigkeiten so zu ge-
stalten, dass sie den verbliebenen,
gewandelten oder hinzu gewonne-
nen Kompetenzen entsprechen.
Vorbildlich ware es, die Verande-
rungsprozesse im Zuge einer Lauf-
bahngestaltung langfristig zu be-
rlcksichtigen, also die berufliche
Karriere entlang der jeweiligen al-
tersspezifischen Leistungsstruktur
zu organisieren. Das wlrde zum
Beispiel den rechtzeitigen Wechsel
von Arbeitsplatzen mit hohen kor-
perlichen Belastungen und geringe-

rer Verantwortung (z.B. Montage)
auf solche mit geringen korperli-
chen Anforderungen aber groRerer
Verantwortung und Handlungsspiel-
raumen (z.B. Logistik, Qualitatskon-
trolle, Beratung, Wartung) bedeuten.

Wertschatzungskultur fordern

Altere Arbeitnehmer laufen in be-
sonderem Male Gefahr, Opfer von
Mobbing zu werden. Vor allem in
Betrieben, die eine homogene Be-
schaftigtenstruktur anstreben (jung,
mannlich, qualifiziert, deutsch), ha-
ben altere Arbeitnehmer einen
schweren Stand — anders in ohne-
hin bunten Belegschaften, wenn
das Unternehmen die Unterschied-
lichkeit seiner Mitarbeiter als Starke
ausweist. Solche Unternehmen
organisieren in der Regel gezielt den
Erfahrungsaustausch zwischen al-
ten und jungen Belegschaftsmit-
gliedern und das Arbeiten in alters-
gemischten Teams.

Dem Verlust von Know-how durch
Mitarbeiter, die in den Ruhestand
gehen, wirken sie durch rechtzeiti-
ges Mentoring und durch Tandems
entgegen. Dabei wird ein junger
Mitarbeiter von einem élteren Kolle-
gen angeleitet. Er kann schnell von
Kenntnissen des Anderen (zum Bei-
spiel Uber bestimmte Kunden und
Kulturen) profitieren, fur deren Er-
werb er sonst viele Jahre brauchte.
Aus diesem Vorgehen ziehen alle
Beteiligten Nutzen.

Work-Life-Balance herstellen

MafRnahmen zur Work-Life-Balance,
darunter solche zur besseren Ver-
einbarkeit von Beruf und Familie,
sind fur altere Arbeitnehmer beson-
ders wichtig: In der Altersgruppe
der ab 45-Jahrigen ist nicht nur die
Versorgung und Betreuung der ei-
genen Kinder haufig ein Problem
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—in dieser Lebensphase sind auch
die eigenen Eltern oft schon hilfs-
oder pflegebedurftig. Flexibilisierung
der Arbeitszeit, Hilfe bei der Suche
nach Betreuungs- und Pflegeeinrich-
tungen, Maoglichkeit zur zeitweisen
Arbeit zu Hause stellen Erleichte-
rungen dar, die alle Betriebe ihren
Mitarbeitern anbieten sollten.

Verhaltenspravention
erganzen

Naturlich kann auch der individuel-
le Lebensstil Einfluss auf die Leis-
tungsfahigkeit im Alter haben. Nicht
umsonst setzen ,Anti-Ageing-Pro-
gramme” auf geslindere Ernah-
rungs- und Bewegungsgewohnhei-
ten oder vermitteln einen besseren
Umgang mit Stress. Erndhrungs-
kurse in der Betriebskantine und
Arbeitsplatzprogramme mit Ricken-
schul- und Entspannungsmodulen
sind fur grofRere Unternehmen eine
weitere Maoglichkeit, ihren Mitarbei-
tern (nicht nur den élteren) ein Um-
steigen auf gestindere Gewohnhei-
ten zu erleichtern. Die Durchfihrung
am Arbeitsplatz hat zudem den Vor-
teil, dass der Zusammenhalt der
Kollegen, die gesundheitlich wich-
tige soziale Unterstiitzung, dadurch
gestarkt wird. Solche Kurse sind
auch denkbar als Bestandteile des
betrieblichen Weiterbildungspro-
grammes.

Wege zu alter(n)sgerechten
Arbeitsplatzen

Die Schaffung alter(n)sgerechter
Arbeitsbedingungen ist eine multi-
disziplinare Aufgabe. Nicht nur die
betrieblichen Experten fir Arbeits-
medizin und Arbeitssicherheit, die
Unternehmensleitung und die Be-
schaftigtenvertretung sind hier ge-
fragt — in hohem MalRe betrifft diese
Aufgabe auch die Personalentwick-
ler, alle Vorgesetzten und die Be-

schéftigten selbst. Wichtig ist dabei
ein systematisches Vorgehen, be-

ginnend mit einer Analyse der Aus-
gangssituation. Diese kann beson-
ders in groRen Unternehmen mit

einer Bestandsaufnahme der Alters-
struktur der Belegschaft beginnen.

Altersstrukturanalyse

Altersgemischte Teams bilden nach
heutigen Erkenntnissen fur einen
wirtschaftlich gesunden Betrieb die
besten Voraussetzungen.

Eine ausgepragte Jugendkultur
ist mit dem Risiko einer hohen,
fiir das Unternehmen teuren
Fluktuation verbunden, da junge
Arbeitnehmer auf der Suche
nach attraktiveren Bedingungen
sind und bei einem Wechsel ihr
Know-how mitnehmen.

Ein hoher Anteil rentennaher Jahr-
gange kann bedeuten, dass einem
Betrieb die Erfahrungstrager plotz-
lich wegbrechen.

Wichtige Instrumente fir gesund-
heitsforderliche MaRnahmen sind

Abbildung 1:

der Fragebogen zur Ermittlung des
S0 genannten Arbeitsbewaltigungs-
indexes und das Berufsverlaufs-
modell.

Arbeitsbewaltigungsindex

Der Arbeitsbewaltigungsindex (ABI)
wird mit einem in Finnland entwi-
ckelten, standardisierten Fragebo-
gen ermittelt, der auf Grund seiner
guten Eignung flr die Praxis seit
einigen Jahren auch im deutsch-
sprachigen Raum angewendet wird.
Er basiert auf einer Selbsteinschéat-
zung der Arbeitnehmer durch Be-
fragung. Die Fahigkeit zur Arbeits-
bewaltigung gilt als das Potenzial
eines Menschen, eine Aufgabe zu
einem bestimmten Zeitpunkt in sei-
nem Arbeitsleben zu bewaltigen.

Besonders aufschlussreich sind des-
halb Wiederholungen und Verglei-
che, aber auch ein Gesamtbild des
Betriebes oder eines Betriebsberei-
ches. So lassen sich z.B. Hinweise
finden auf besonders gefahrdete
Mitarbeiter, die bisher nicht aufge-
fallen sind, weil sie sich nicht tGber
die Arbeitsbedingungen beschwert

Erhéhung der Arbeitsanforderung, funktionelle Kapazitat und

Veranderung der Energiereserven
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Quelle: llmarinen, J., Tempel, J., Arbeitsfahigkeit 2010. Was kénnen wir tun, damit Sie gesund bleiben?
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Abbildung 2:
Arbeitsanforderung, funktionelle Kapazitat und Alter/Altern
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Quelle: llmarinen, J., Tempel, J., Arbeitsfahigkeit 2010. Was kénnen wir tun, damit Sie gesund bleiben?

haben und auch nicht langere Zeit
erkrankt waren: die stillen Mitar-
beiter.

Der ABI drlickt aus, wie sich die
Arbeitsbewaltigungsfahigkeit eines
Mitarbeiters zu seiner eigenen bis-
herigen Hochstform verhalt und in
welchem Verhaltnis diese zu den
Anforderungen durch die Arbeit
steht. Desweiteren wird nach der
aktuellen Anzahl vom Arzt diagnos-
tizierter Erkrankungen gefragt, ob
sich diese bei der Arbeit hinderlich
auswirken und wie oft der Befragte
im vergangenen Jahr krankgeschrie-
ben war. SchlieRlich wird darum ge-
beten, die Entwicklung der Arbeits-
bewaltigungsfahigkeit in den nachs-
ten zwei Jahren abzuschéatzen so-
wie die eigenen mentalen Ressour-
cen und das eigene Befinden zu
bewerten.

Der ABI ist ein einfach zu handha-
bendes, zuverlassiges Instrument,
das fir eine wiederholte Durchfih-
rung zur Messung der Effekte von
Gesundheitsférderungsmafinahmen
geeignet ist. Weil die Angaben zu
der gesundheitlichen Dimension
eventuell arbeitsmedizinische Be-
ratung und Handeln erforderlich

machen und die Daten auRerdem

streng vertraulich gehandhabt wer-
den muUssen, gehort die Befragung
sowohl unter die Kontrolle des Da-

Abbildung 3:
ABI-Erhebung im Rahmen einer arbeitsmedizinischen
Vorsorgeuntersuchung mit 18 Befragungen der Belegschaft eines
kleinen Metallbetriebes mit zwei Schichten.

Hohe Spezialisierung der Mitarbeiter, Kein Nachwuchs

tenschutzes als auch unter die Auf-
sicht des arbeitsmedizinischen oder
betriebsérztlichen Dienstes.?

Dem ABI liegt folgende Annahme
zu Grunde: Wenn die Anforderun-
gen an die physische Leistungsfa-
higkeit gleich bleiben, die korperli-
che Leistungsfahigkeit aber ab-
nimmt, dann stellt das flr den Ar-
beitnehmer bis zu einem bestimm-
ten Punkt kein Problem dar, weil er
immer noch Reserven besitzt. Bei
wachsenden Anforderungen ware
dieser Punkt allerdings friher Uber-
schritten, es sei denn, die Anforde-
rungen wurden durch arbeitsorga-
nisatorische Mafinahmen gesenkt.
In diesem Fall kdnnten physische
Anforderungen und Leistungsfahig-
keit bis zum gesunden Erreichen
des normalen Rentenalters in einem
ausgewogenen Verhaltnis stehen.
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Quelle: limarinen, J. Tempel, J., Arbeitsfahigkeit 2010. Was kénnen wir tun, damit Sie gesund bleiben?
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Unternehmen, die jedoch bei stei-
genden Leistungsanforderungen
ihre eigene Altersstruktur nicht be-
rlcksichtigen, stellen einen Teil ihrer
Mitarbeiter vor das Problem der
Uberforderung. Wahrscheinlich wol-
len oder kénnen viele Betroffene
aus Scham oder Angst vor Verlust
des Arbeitsplatzes nicht dariber
sprechen. Abbildung 3 zeigt die
ABI-Auswertung fir einen Kleinbe-
trieb mit einem solchen stillen Mit-
arbeiter.

Berufsverlaufs-Modell

Durch ein betriebsspezifisches Be-
rufsverlaufs-Modell lasst sich beur-
teilen, welche Arbeitsplatze fir wel-
che Phasen der beruflichen Lauf-
bahn — vom Einstieg Uber den Um-
stieg bis zum Verbleib — geeignet
sind. Das Modell wird mit den Ar-
beitern und Flhrungskraften des
Betriebes in einem beteiligungsori-
entierten Prozess entwickelt und
moglichst jahrlich aktualisiert. Im
ersten Schritt werden die Arbeits-
platze nach folgenden Kriterien be-
wertet:3

fur den jeweiligen Arbeitsplatz
erforderliche Qualifikation;

notige Anlernzeit fir den jeweili-
gen Arbeitsplatz;

Eignung der am jeweiligen Ar-
beitsplatz erworbenen Kennt-
nisse und Erfahrungen fir die
Anwendung an anderen Arbeits-
platzen;

Belastungen am jeweiligen Ar-
beitsplatz (Larm, Staub, Licht,
schwere korperliche Arbeit usw.);

Einschatzung der Altersober-
grenze, bis zu der langstens am
jeweiligen Arbeitsplatz gearbeitet
werden sollte;

Tauglichkeit des jeweiligen Ar-
beitsplatzes flur Schwerbehinderte;

prinzipielle Gestaltbarkeit des
Arbeitsplatzes als Schwerbehin-
dertenarbeitsplatz;

Eignung des jeweiligen Arbeits-
platzes fir Manner und Frauen.

Als Ergebnis dieser Arbeitsplatz-
Einschatzungen koénnen funf Kate-
gorien von Arbeitsplatz-Typen gebil-
det werden: Arbeitsplatze, die ge-
eignet sind far

den Einstieg (auf Grund geringer
Dauer der Einarbeitung),

den Umstieg (bei gewlinschtem
Belastungswechsel und/oder
Weiterentwicklung),

den Aufstieg (berufliche Weiter-
entwicklung),

das Verweilen (alter(n)sgerecht,
Tatigkeit auf unbeschrankte Zeit
moglich),

den Ausstieg (hoherqualifiziert,
alter(n)sgerecht).

Die Zuordnung der vorhandenen
Arbeitsplatze zu diesen Arbeitsplatz-
typen ermoglicht es, idealtypische
Berufsverldufe und Karrieremuster
flr die Mitarbeiter zu definieren und
Arbeitsplatze entsprechend dem
Bedarf neu zu organisieren. Dariber
hinaus sensibilisiert der Bewertungs-
prozess die Mitarbeiter fir eine
entsprechende , Laufbahnplanung”
und die Verantwortlichen im Be-
trieb fur die alter(n)sgerechte Ge-
staltung der Arbeitsplatze.

Jetzt beginnt die Zukunft
— und lhr Altersmanagement?

Nur mit Arbeitsbedingungen, die
darauf ausgerichtet sind, die Ar-
beitsfahigkeit fir alle Altersgruppen
bis zur Rente zu erhalten, werden
Unternehmen dem demographischen
Wandel mit seinen Auswirkungen
auf den Arbeitsmarkt gewachsen
sein. Zu solchen Arbeitsbedingun-
gen gehort eine Unternehmenskul-

tur, die auf ein Miteinander der Ge-
nerationen ausgerichtet ist und die
Arbeitsfahigkeit als Einheit von Ge-
sundheit, Motivation und Qualifika-
tion versteht. Anerkennung seitens
des Unternehmens fir Leistung und
Loyalitat spielt dabei eine wichtige
Rolle sowie die gleichrangige Be-
handlung von Wertvorstellungen,
Interessen und BedUrfnissen der
verschiedenen Altersgruppen.

Ein vorausschauender Arbeits- und
Gesundheitsschutz, der nicht nur
die Gesundheitsvertraglichkeit der
Arbeitsbedingungen fir die jinge-
ren Arbeitnehmer im Blick hat, son-
dern auch den altersbedingten Um-
bau in der Leistungsfahigkeit be-
rlcksichtigt, ist ein weiterer Schritt
in die richtige Richtung. Mit einer
systematischen Personalentwick-
lung und Qualifizierung (Laufbahn-
gestaltung) kdnnen Arbeitgeber da-
flir sorgen, dass geistige Flexibilitat
der Mitarbeiter und Innovationsfa-
higkeit des Unternehmens erhalten
bleiben. Zunehmende Erfahrung
macht gréfRere Handlungs- und Ent-
scheidungsspielrdume erforderlich
—auch das darf nicht vergessen
werden. FUr alle Veranderungspro-
zesse im Betrieb gilt dabei: Recht-
zeitig die Betroffenen einbinden,
nicht blofk informieren. Angst vor
einer ungewissen Zukunft und in-
nere Kiindigung finden so keinen
Nahrboden.

Barbara Orfeld,
BKK-Bundesverband, Essen

Anmerkungen:

1 Vgl. dazu den Beitrag von Peter Hernold auf
Seite 80.
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