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Editorial

Wir werden dlter, und wir werden
weniger. Seit Einfihrung des heutigen
Rentensystems im Jahr 1957 ist die durch-
schnittliche Lebenserwartung in Deutsch-
land um elf Jahre gestiegen; bereits in den
nachsten 20 Jahren diirften weitere drei
Jahre dazu kommen. Die schrittweise
Anhebung der Regelaltersgrenze auf 67
Jahre bis 2029 ist vor diesem Hintergrund
nicht nur sachgerecht, sondern geboten.
Der demografische Wandel wird von
einem zweiten dominierenden Einfluss
gepragt: Seit Mitte der 70er Jahre werden
zu wenig Kinder geboren. Die Zahl der
Personen im erwerbsfahigen Alter wird
daher kontinuierlich zuriickgehen.

Fiir die Betriebe und Verwaltungen,
aber auch fiir alle politisch Verant-
wortlichen, verbindet sich damit eine
doppelte Herausforderung: Zum einen
missen sich die Unternehmen auf
alternde Belegschaften einstellen. Die
geburtenstarken Jahrginge, die heute
vielfach einen grofien Teil der Beschéf-
tigten stellen, werden in den néachsten
zehn Jahren ihr sechstes und siebtes

Lebensjahrzehnt erreichen. Zum anderen
ndhert sich diese Gruppe mehr und mehr
dem Rentenalter. Die nachfolgenden
Jahrginge konnen sie jedoch nicht
ersetzen. Daher droht eine erhebliche
Liicke zwischen Angebot an und Nach-
frage nach qualifizierten Arbeitskréften,
die sich in einigen Branchen bereits
heute abzeichnet. Fehlende Fachkrifte
schwichen die Leistungsfahigkeit der
Unternehmen und unserer Volkswirt-
schaft, weil Auftrage nicht ausgefiihrt
und Investitionen nicht getitigt werden.

Was wir tun mussen, um dies zu
vermeiden, ist klar: Wir muissen das
Fachkrifteangebot erheblich steigern.
Dabei miissen wir den Blick vor allem auf
die Menschen richten, die noch besser
in den Arbeitsmarkt integriert werden
konnen. Hierfir haben wir das Fachkréfte-
konzept entwickelt: Es zeigt auf, welche
einzelnen Potenziale mobilisiert werden
konnen. Die Kampagne Fachkrafte-
Offensive informiert die Offentlichkeit
und die Unternehmen. Im Rahmen der
Demografiestrategie der Bundesregierung
befasst sich eine Arbeitsgruppe mit der
Fachkraftesicherung im Allgemeinen, eine
andere mit dem Erhalt der Beschéftigungs-
fahigkeit im Alter.

Gerade weil die Alteren wichtig fir
die Fachkriftesicherung sind, miissen
wir dafiir sorgen, dass moglichst viele
Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer
gesund und motiviert bis zum Erreichen
der Regelaltersgrenze arbeiten. Hier sind
vor allem die Unternehmen gefordert:
Die Arbeitswelt muss starker alters- und
alternsgerechter gestaltet werden.



Die Unternehmen nutzen die Potenziale
der Alteren inzwischen weitaus stirker als
frither. Seit dem Jahr 2005 ist die Zahl der
sozialversicherungspflichtig Beschaftigten
im Alter von Uber 55 Jahren um rund 1,3
Millionen gestiegen. Die Altersgruppe
der 60- bis 64-Jahrigen weist eine beson-
ders dynamische Entwicklung auf. Thre
Erwerbsbeteiligung hat sich in den letzten
zehn Jahren mehr als verdoppelt, egal
ob nur die sozialversicherungspflichtige
Beschiftigung oder die Erwerbstétigkeit
insgesamt betrachtet wird. Dazu hat
vor allem der Ausstieg aus der staatlich
geforderten Frithverrentung beigetragen.

Zugleich hat sich unser Bild der Alteren
gewandelt. Wahrend meiner Ausbildung
zur Arztin haben wir noch gelernt,
dass das Gehirn seine Entwicklung mit
dem 20. Lebensjahr abgeschlossen hat.
Danach geht es bergab, danach werden
Gehirnzellen abgebaut. Heute wissen wir
es besser. Altern ist kein eindimensionaler
Abbauprozess. Was und wie viel in welcher
Lebensphase geschieht, hingt von den
Anreizen ab, die das Gehirn bekommt.

Altere sind vor allem gut, wenn es
um ihre Erfahrungen geht: Sie kdnnen
Aufgaben zielgerichteter 16sen und
wissen mehr tiber unterschiedliche
Losungswege. Altere konnen oftmals ihre
Moglichkeiten und Grenzen und die ihres
Teams besser einschitzen. Sie geben ihr
Wissen bereitwilliger weiter. Eine Reihe
von korperlichen Fihigkeiten nehmen
mit dem Alter zwar ab, etwa die Seh- und
Horfihigkeit oder die Muskelkraft,
aber viele Fahigkeiten bleiben {iber die
Jahre erhalten, sofern Kérper und Geist
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nicht iiber lange Zeit extrem einseitig
beansprucht werden. Auch aufgrund
einseitiger Beanspruchungen nehmen
die Leistungsunterschiede innerhalb der
gleichen Altersgruppe mit dem Alter zu.

Damit die élteren Arbeitneh-
merinnen und Arbeitnehmer ihre
Potenziale bestmoglich einbringen
koénnen, brauchen wir eine alters- und
alternsgerechte Unternehmenspolitik.
Das Bundesministerium fiir Arbeit und
Soziales unterstiitzt dies durch vielfaltige
Aktivitaten, unter anderem durch den
zweimal im Jahr erscheinenden Fort-
schrittsreport ,,Altersgerechte Arbeits-
welt”, Dieser kniipft an den Bericht der
Bundesregierung iiber die Entwicklung
der Beschiftigung dlterer Arbeitneh-
merinnen und Arbeitnehmer an, der alle
vier Jahre vorzulegen ist und der erstmals
Ende 2010 erschien. Der vorliegende
zweite Fortschrittsreport widmet sich
dem Thema Arbeitsplatzgestaltung und
Arbeitsorganisation, mit Ausblick auf
Berufs- und Titigkeitswechsel fiir Altere.
Er informiert durch Fakten, Daten, For-
schungsergebnisse und Praxisbeispiele.

Ich danke den Spitzenvertretern der
Sozialpartner, Kammern und Verbdnde, mit
denen ich am 21. Februar 2012 Schlussfol-
gerungen aus dem ersten Fortschrittsreport
diskutiert habe. Dieser zweite Report
greift auch ihre Anregungen auf.

U@

Dr. Ursula von der Leyen



1. Einleitung:

Altersgerechte Arbeitsgestaltung

Jugendwahn war gestern, morgen droht
der Fachkriftemangel. Heute nimmt die
deutsche Wirtschaft die demografische
Herausforderung schrittweise an. Vom
langen Aufschwung auf dem Arbeits-
markt haben vor allem Altere profitiert.
Die friher oft praktizierte Frithverrentung
hat sich dagegen als Irrweg erwiesen. Sie
hat viele noch leistungsfahige Altere aus
dem Arbeitsleben gedrangt, wertvolles
Erfahrungswissen entwertet und zu
einem negativen Altersbild beigetragen,
das bis heute fortwirkt. Die Politik hat
diesen Irrweg verlassen und damit
nicht nur der Wirtschaft signalisiert:
Ohne die Alteren geht es nicht.

Altere Erwerbstitige erfreuen sich
zumeist guter Gesundheit und wollen
auch im Arbeitsleben aktiv gestalten.
Viele Unternehmen stellen sich auf die
verdanderte Altersstruktur der Erwerbs-
bevolkerung (Abbildung 1) und ihrer
Belegschaften ein. Diese Unternehmen
wissen, dass sie kiinftig nur dann
wirtschaftlich leistungsfahig und
international wettbewerbsfihig bleiben
konnen, wenn sie stiarker als bislang auf
die Bediirfnisse alterer Arbeitnehmerinnen
und Arbeitnehmer eingehen. Ziel ist der
Erhalt der Arbeitsfahigkeit und der
Arbeitsbereitschaft, damit alle bis zum
Erreichen der Regelaltersgrenze arbeiten
konnen. Dies kann nur gelingen, wenn die
Schaffung einer altersgerechten Arbeits-
welt mit aller Kraft und auf breiter Basis
vorangetrieben wird. Daftr gibt es drei
Handlungsschwerpunkte:

1. Arbeitsorganisation und
Arbeitsplatzgestaltung

Ein Schwerpunkt fiir die Betriebe ist die
Anpassung der Organisation der Arbeit
und der Gestaltung der Arbeitsplitze an
die Bediirfnisse der Alteren. Einerseits
missen die Betriebe die abnehmende
korperliche Leistungsfahigkeit der Alteren
berticksichtigen, etwa bei Sehvermogen
und Muskelkraft, andererseits miissen sie
das Erfahrungswissen der Alteren stirker
einbinden. Das Spektrum der Mafinahmen
ist breit und wird stark von Branche,
Unternehmen, Altersstruktur und Art

der Titigkeiten bestimmt. Geeignete
Mafinahmen sind etwa eine ergonomische
Gestaltung des Arbeitsplatzes, regelmafiige
Belastungswechsel, neue Tatigkeiten mit
weniger alterskritischen Belastungen, die
Erweiterung von Handlungsspielraumen,
eine weniger beanspruchende Arbeits-
zeitgestaltung, mehr altersgemischte
Teams oder eine Laufbahngestaltung,
die Altere weiter motiviert.

2. Betriebliche Gesundheitsforderung

Ausgangsbasis der betrieblichen Gesund-
heitsforderung ist der gesetzlich verpflich-
tende Gefahren- und Arbeitsschutz.
Dartiiber hinaus sollten Betriebe die
Moglichkeiten nutzen, guten Einfluss auf
die Gesundheit ihrer Beschiftigten zu
nehmen. Zwei praventive Ansitze sind zu
unterscheiden: die Verhiltnispriavention
und die Verhaltenspravention. Bei der
Verhiltnispravention stehen die



Fortschrittsreport, 2. Ausgabe

Abbildung 1: Altersstruktur der Bevolkerung im erwerbsfahigen Alter 2001, 2011 und 2021 sowie
Altersstruktur der Erwerbstatigen 2001 und 2011 (in Millionen)
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Die geburtenstarken Jahrgénge, die den Arbeitsmarkt dominieren, werden alter. Die Bevdlkerungsprojektion zeigt: Mehr als zwei Flinftel
aller Menschen im erwerbsfahigen Alter werden Anfang des nachsten Jahrzehnts 50 Jahre und dlter sein, mehr als ein Viertel sogar 55 Jahre
und ilter. Deutlich zu sehen ist, wie stark die Erwerbstitigkeit der Alteren bereits in den vergangenen zehn Jahren zugenommen hat.

Quelle: Statistisches Bundesamt, Mikrozensus, fiir 2021: 12. Koordinierte Bevélkerungsvorausberechnung

Arbeitsbedingungen im Mittelpunkt: Da
Krankheiten oftmals Folge beruflicher
Fehlbelastungen oder eines belastenden
Arbeitsumfelds sind, sollen Verbesserun-
gen des Arbeitsumfelds die physischen
wie psychischen Fehlbelastungen fiir die
Beschiftigten vermindern. Die Verhal-
tenspravention hingegen zielt auf eine
Verdnderung der individuellen Einstel-
lung der Beschiftigten beziiglich ihrer
Gesundheit und Belastungssituationen
ab. Beispiele fiir verhaltenspriventive
Einrichtungen oder Mafinahmen sind
Riickenschulen, Stressmanagement oder

die Erndhrungsberatung. Verhaltenspra-
ventive Mafnahmen allein sind allerdings
wenig wirksam, wenn die Beschiftigten
unter krankmachenden Bedingungen
arbeiten. Notwendig ist daher ein
Gesundheitsmanagement, das beide
Ansitze integriert.

3. Qualifizierung und Weiterbildung

Damit die Beschaftigten moglichst bis
zum Erreichen der Regelaltersgrenze
arbeiten kénnen, miissen Altere voll-
stindig in die betriebliche Qualifizierung



und Weiterbildung einbezogen bleiben.
Voraussetzung ist aber auch, dass die
Beschiftigten selbst die Bereitschaft
mitbringen, sich regelmaflig fortzubilden.
Lebenslanges Lernen ist von zentraler
Bedeutung, damit die Beschéftigten mit
dem raschen technischen Wandel Schritt
halten und ihre Kreativitit bewahren
kénnen. Zum einen kommt daftir formale
Weiterbildung innerhalb oder aufierhalb
des Betriebs infrage, zum anderen ein
fortlaufendes Lernen im Arbeitsprozess.

Fir viele altere Beschiftigte bieten sich
Lernformen an, die in die Arbeit integriert
sind. Bei formaler Weiterbildung miissen
hingegen bei Alteren oftmals Vorbehalte
abgebaut werden, die durch lange
Lernentwoéhnung entstanden sind. In
diesem Kontext appelliert die Bundesregie-
rung auch an die Unternehmen und
Betriebe, die Moglichkeiten der betriebli-
chen Weiterbildung zu nutzen und zu
intensivieren. In diesem Zusammenhang
wird es zukiinftig auch darum gehen, nicht
nur formales, sondern auch informelles
berufliches Weiterlernen wertschitzend
anzuerkennen.

Alters- und alternsgerechte Arbeitswelt
als betriebliche Herausforderung

Die Herausforderungen des demografischen
Wandels sind seit Langem bekannt, doch
viele Unternehmensleitungen handeln
immer noch zogerlich. Oftmals haben sie
nur vage Vorstellungen davon, wie sich die
Altersstruktur ihrer Belegschaft und das
Arbeitsangebot der von ihnen gesuchten
Qualifikationen in den nichsten Jahrzehnten
entwickeln werden. Die Personalplanung
und die Arbeitsgestaltung werden

oftmals von der aktuellen Auftragslage
bestimmt. Daher tiberrascht es kaum,

dass die Wiinsche élterer Beschiftigter
teilweise stark von den Vorstellungen der
Personalverantwortlichen abweichen,

wie eine reprasentative Umfrage der
Gesellschaft fir Konsumforschung! zeigt.

So wiinschen sich die élteren
Beschiftigten ganz tiberwiegend eine
ergonomische Gestaltung des Arbeitsum-
feldes, die Einbeziehung in betriebliche
Weiterbildungsangebote, altersgemischte
Teams, Angebote zur Gesundheitsvor-
sorge, die Beteiligung an betrieblichen
Entwicklungs- und Veridnderungspro-
zessen sowie Lebensarbeitszeitkonten.
Zudem mochten sie einen gezielten
Einsatz von Alteren als Ausbilder und
Berater im Unternehmen sowie passende
Teilzeitangebote. Immerhin ein gutes
Drittel wiinscht sich einen innerbetrieb-
lichen Stellenwechsel (Abbildung 2).

Die befragten Personalverant-
wortlichen sehen deutlich weniger
Handlungsbedarf, insbesondere bei
der ergonomischeren Gestaltung des
Arbeitsumfeldes, den Angeboten zur
Gesundheitsvorsorge, dem Einsatz
Alterer in Verbesserungsprozessen,
der Einrichtung von Lebensarbeits-
zeitkonten sowie bei speziellen
Weiterbildungsangeboten fiir Altere.

Alters- und alternsgerechte Arbeitswelt
als Fiihrungsaufgabe

Die Schaffung einer alters- und
alternsgerechten Arbeitswelt ist eine
Querschnittsaufgabe, die viele betrieb-
liche Bereiche bertihrt. Die einzelnen
Mafnahmen sind erfolgreicher, wenn
sie ineinandergreifen. Daher ist eine
Gesamtstrategie erforderlich. Damit

die erforderlichen Mafnahmen und
Investitionen durchgefiihrt werden
konnen, muss tiber das Tagesgeschift
und betriebliche Einzelinteressen hinaus
das Ganze betrachtet werden: Bleibt der
Betrieb mit einer alternden Belegschaft
in Zukunft wettbewerbsfihig? Kann

* Umfrage von 3.107 sozialversicherungspflichtig Beschéftigten tiber 50 Jahren und 393 Personalverantwortlichen in Unternehmen
ab 10 Mitarbeitern in Deutschland im Herbst 2010, geférdert vom BMFSFJ und vom BMWi, sieche www.wirtschaftsfaktor-alter.de


http://www.wirtschaftsfaktor-alter.de
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Abbildung 2: MaRnahmen zur Erhaltung der Arbeitsfihigkeit aus Unternehmens- und aus Beschiftigtensicht

(genannte MaRnahmen in Prozent)
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Quelle: gfk, Roland Berger Strategy Consultants, Forschungsgesellschaft fiir Gerontologie, Dortmund

er seine Innovationskraft behal-
ten oder sogar steigern? Kénnen
genug éltere Beschiftigte gehalten
und neue gewonnen werden?

Altersbezogene Einflussgrofien
sollten moglichst in das tdgliche
Fihrungsverhalten einfliefen, damit sich
jeder Beschiftigte fahig fiihlt, unabhén-
gig vom eigenen Alter die betrieblichen
und personlichen Ziele zu erreichen.
Insbesondere Altere wollen fiir ihre
Lebensleistung und ihre Erfahrungen
respektiert werden. Dieser Respekt muss
von der Unternehmens- und Geschiéfts-
leitung vorgelebt werden, damit er Teil
der Unternehmenskultur wird. Jedes
Unternehmen muss priifen, welche
Mafnahmen am Besten geeignet sind.

Mittlere und grofie Unternehmen
kénnen aufgrund der entsprechenden
Ressourcen in den Personalabteilungen
eher umfassende Ansétze verfolgen.
Dabei kdnnen, basierend auf einer
Bestandsaufnahme der heutigen und
der zu erwartenden Altersstruktur
der Beschiftigten, Mafnahmen zum
Personaleinsatz, zur Personalrekru-
tierung oder zur Arbeitsorganisation
entwickelt werden. Fiir kleinere
Unternehmen bietet es sich aufgrund
begrenzter Kapazititen oft an, zunichst
mit einzelnen Mafinahmen zu beginnen,
etwa mit einer Riickenschule oder einer
Weiterbildung, um hierauf aufbauend
weitere Mafnahmen umzusetzen.



Alters- und alternsgerechte
Arbeitsgestaltung

Die ,,alters- und alternsgerechte Arbeitsgestaltung”
stiitzt sich auf ein ganzheitliches Konzept zur Personal-
flihrung, das an den Lebensphasen der Beschaftigten
ausgerichtet ist. Da sich die Auswirkungen von dauer-
haften physischen und psychischen Fehlbelastungen
oft erst im fortgeschrittenen Erwerbsalter zeigen und
dann nur schwer behebbar sind, sollte die Arbeitswelt
frihzeitig so gestaltet werden, dass die Beschaftigten
motiviert, qualifiziert und gesund altern kénnen. Dabei
kommt es weniger auf EinzelmaRnahmen an, als viel-
mehr auf ein Gesamtkonzept, aus dem MaRnahmen zur
Arbeitsgestaltung und zur Lern- und Gesundheitsfor-
derung abgeleitet werden. Hierzu gehdren auch eine
motivierende Laufbahngestaltung, gesundheitliche
Vorsorge und eine Kultur des lebenslangen Lernens.

Als altersgerecht wird eine Arbeit bezeichnet, die
sich an den besonderen Fahigkeiten und Bediirfnis-
sen der jeweiligen Altersgruppe ausrichtet. Dabei ist
zu beriicksichtigen, dass die Unterschiede zwischen
den Einzelnen im Alter zunehmen. Zur altersgerech-
ten Arbeitsgestaltung gehoren der besondere Schutz
von Jugendlichen bei Schicht- und Nachtarbeit, ergo-
nomische Hilfestellungen bei altersbedingten Ein-
schriankungen oder Schichtarbeitsmodelle fiir Altere.

Als alternsgerecht wird eine Arbeitsorganisation
bezeichnet, die den Alterungsprozess aller Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter umfassend berlicksichtigt, etwa
bei Weiterbildung, Laufbahngestaltung und Gesund-
heitsschutz. Eine alternsgerechte Arbeitsorganisation
ist auf die Altersstruktur der gesamten Belegschaft
abgestimmt. Der Ansatz korrigiert festgestellte Fehl-
entwicklungen, ist praventiv und zukunftsgerichtet.

Im Folgenden wird ein Uberblick
zu den zentralen Handlungsfeldern
der altersgerechten Arbeitsgestaltung
gegeben. Daran ankniipfend werden in
den nachfolgenden Kapiteln wichtige
Daten und Fakten (Kapitel 2), aktuelle
Forschungsergebnisse (Kapitel 3)
sowie Beispiele guter betrieblicher
Praxis (Kapitel 4) dargestellt.

Handlungsfeld 1: Arbeitsplatzgestaltung
und Arbeitsorganisation

Die ergonomische Gestaltung von
Arbeitsplatz und Arbeitsumgebung ist der
klassische Ansatz zur Vermeidung von
korperlichen und psychischen Beein-
trachtigungen. Ziel ist es, die Bedingungen
so an die Leistungsvoraussetzungen

der Mitarbeiterin oder des Mitarbeiters
anzupassen, dass Fehlbelastungen bei

der Titigkeit vermieden werden. Im
Vergleich zu friiher ist Kérperkraft bei
der Arbeit heute weniger wichtig oder
kann durch entsprechende Arbeitsgestal-
tung und durch technische Hilfsmittel
ausgeglichen werden. Ebenso lassen sich
nachlassende Hor- und Sehfiahigkeit
ausgleichen. Dafiir gibt es heute ver-
mehrt psychische Belastungsfaktoren.
Um diese zu vermindern, sind oftmals
neuartige Losungsanséitze erforderlich.

Im Rahmen der Arbeitsorganisation
gibt es eine Vielzahl von bewihrten
Instrumenten. Regelméfige Tatigkeits-
wechsel beugen der Monotonie vor und
erh6hen die Arbeitsmotivation. Die
grofieren Erfahrungen der Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter im hoheren
Alter lassen sich gewinnbringend in
den Arbeitsprozess einbinden. Altere
verfligen oftmals iber geeignete
Strategien der informellen Bewaltigung
von Veranderungen im Arbeitsleben, die
auch fir betriebliche Verbesserungen
nutzbar sind. Die Kenntnisse und
Kompetenzen der Alteren reichen dabei
meist weit iiber die unmittelbaren



Anforderungen ihres Arbeitsplatzes
hinaus. Dieses Wissen nutzbar zu machen,
erhoht die Produktivitit. [dealerweise
erginzen sich in altersgemischten Teams
Dynamik, Neugierde und frisches Wissen
der Jiingeren mit der Prézision und

dem Erfahrungswissen der Alteren.

Handlungsfeld 2: Arbeitszeitgestaltung
und Arbeitszeitflexibilitit

Auflergewohnliche Arbeitszeiten und
neue Formen von Arbeitszeitflexibilitit
haben zugenommen, vor allem im
Dienstleistungsbereich, etwa Arbeit

am Abend und am Wochenende sowie
Gleitzeitarbeit und Arbeitszeitkonten.
Zugleich hat die Arbeitszeitgestaltung
einen hohen Stellenwert fiir die Arbeits-
zufriedenheit. Hierbei unterscheiden
sich die Wiinsche und Bediirfnisse stark
in Abhéngigkeit von Alter, Leistungsver-
mogen und familidrer Situation. Deshalb
ist es sinnvoll, die Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter — nicht nur die alteren -
moglichst Einfluss auf die Gestaltung

der Arbeitszeit nehmen zu lassen. Die
Unternehmen sind zudem gefordert, vor
allem bei Alteren entlastende Arbeitszeiten
auf belastende folgen zu lassen. So ist
zum Beispiel eine dauerhafte Arbeit in
Wechselschichten vielfach keine geeignete
Tatigkeit bis ins hohe Erwerbsalter.

Handlungsfeld 3: Tatigkeits- und
Berufswechsel

Fiir die meisten Erwerbstitigen ist der
Verbleib im gewédhlten Beruf oder in der
ausgeiibten Titigkeit bis zur Regelalters-
grenze machbar, wenn die betrieblichen
Rahmenbedingungen stimmen und
dauerhafte Fehlbelastungen unterbleiben.
Fiir bestimmte Tatigkeiten und Berufs-
gruppen ist allerdings ein Arbeiten bis
zur Regelaltersgrenze oft nicht moglich.
Einen hohen Krankenstand bei dlteren
Beschiftigten findet man vorwiegend
bei Beschiftigtengruppen mit geringer

Qualifikation und hohem Anteil an
schweren korperlichen Tatigkeiten sowie
geringen individuellen Handlungsspiel-
rdumen.? 13 Prozent aller erwerbstétigen
Minner und 9 Prozent aller erwerbsti-
tigen Frauen geben an, unter korperlich
belastenden Bedingungen zu arbeiten.® Im
Gegensatz dazu treten in Branchen und
Berufsgruppen, in denen hohe Quali-
fikationen und Gestaltungsspielraume
vorherrschen, weniger Verrentungen
wegen vorzeitiger Erwerbsminderung
auf. Allerdings gibt es bei hoher qualifi-
zierten Tatigkeiten und Berufen oftmals
anhaltenden psychischen Stress. Lehrer
sind hierfiir ein prominentes Beispiel.

Damit es nicht zu dauerhaften
Beeintriachtigungen der Arbeits- und
Beschiftigungsfiahigkeit kommt, miissen
die Arbeitgeber, aber auch die betroffenen
Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer
rechtzeitig einen Titigkeits- und Berufs-
wechsel ins Auge fassen. So konnen die
negativen Auswirkungen von anhal-
tenden korperlichen und psychischen
Fehlbelastungen begrenzt und das Risiko
flir einen vorzeitigen Eintritt in den Ruhe-
stand wegen gesundheitlicher Schiaden
vermindert werden. Die Betriebe konnten
den Betroffenen dabei einen Wechsel
zu weniger belastenden Tatigkeiten
anbieten, beispielsweise von korper-
lich schweren Arbeiten zu leichteren
Schreibtisch- oder Aufsichtstétigkeiten.

2 Ernst Kistler, Andreas Ebert, Peter Guggemos, Maria Lehner, Hartmut Buck, Alexander Schletz, Altersgerechte Arbeitsbedingun-
gen: Machbarkeitsstudie, Dortmund: Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin 2006.

3 Statistisches Bundesamt, Qualitat der Arbeit, 2012.
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2. Daten und Fakten

Die Arbeitswelt hat sich in den letzten
Jahrzehnten stark gewandelt, vor allem
durch den raschen technischen Fortschritt
und die zunehmende Arbeitsteilung.
Immer mehr Arbeitsablaufe werden
durch moderne Informations- und
Kommunikationstechnologien bestimmt.
Wissensintensive Tatigkeiten haben

im Dienstleistungssektor und im
produzierenden Gewerbe zugenom-
men. Unternehmen fragen verstarkt
qualifizierte Arbeitskrifte nach.

Einfache Arbeit ist dagegen vielfach
ins Ausland verlagert worden. Gleichwohl
gibt es immer noch viele Arbeitsplatze
mit korperlich starken Belastungen,
etwa durch das Heben schwerer
Lasten, Tatigkeiten in unglinstigen
Koérperhaltungen oder mit viel Larm,
Nésse oder Kalte. Fortschritte in der
Arbeitsmedizin, beim Arbeitsschutz und
in der Ergonomie haben aber das Ausmaf
dieser Belastungen deutlich gesenkt.

Andererseits wird Arbeit heute vielfach
starker verdichtet. Stress, Termindruck,
fortlaufende Erreichbarkeit und flexiblere
Arbeitszeiten haben zugenommen.
Umstrukturierungen sind weit verbreitet.
Selbst in Branchen und Berufen, in denen
sich die Arbeit weniger verdndert hat,
sind neue Herausforderungen hinzu-
gekommen, auch unter dem Druck des
Wettbewerbs und aufgrund finanzieller
Zwinge, etwa im 6ffentlichen Sektor.

In diesem Kontext werden nach-
folgend wichtige Zahlen, Daten und
Fakten zu verschiedenen Aspekten der
Arbeitsgestaltung mit besonderem
Blick auf altere Arbeitnehmerinnen und
Arbeitnehmer dargestellt. Auch wenn
es aufgrund der oft unzureichenden
statistischen Erfassung und der Komple-
xitét der relevanten Sachverhalte nicht
moglich ist, ein umfassendes Bild der
gewandelten Arbeitswelt zu zeichnen,
konnen zentrale Entwicklungen anhand
von Indikatoren und konkreten Beispielen
deutlich herausgearbeitet werden.

2.1 Was Betriebe bereits tun

Alle drei Jahre befragt das IAB-Betriebspanel
16.000 Betriebe aller Branchen, Regionen
und GrofRenklassen in Deutschland

nach speziellen Mafdnahmen fiir iltere
Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmern.*
Nur 19 Prozent der Betriebe mit &lteren
Beschiiftigten® haben im Jahr 2011
angegeben, spezielle Mafnahmen fiir Altere
anzubieten. Dieser Wert wird dominiert
durch die vielen Kleinbetriebe mit dlteren
Beschiftigten, von denen nur zwolf Prozent
solche MafRnahmen anbieten (Abbildung 2).
Von den Betrieben mit einer Belegschafts-
grofle ab 100 Mitarbeitern bieten dagegen
bereits mehr als 70 Prozent spezielle
Mafdnahmen fiir Altere an. Die Hilfte der
ilteren Beschiftigten arbeitet in solchen
Betrieben. Zusammengenommen arbeiten
bereits 55 Prozent der dlteren Arbeitneh-
merinnen und Arbeitnehmer in Betrieben,
die Mafinahmen fiir Altere anbieten.

4 Das IAB-Betriebspanel wird jahrlich durchgefiihrt. Nicht gefragt wird, wie viele dltere Beschéftigte von den angebotenen

MaRnahmen in den jeweiligen Betrieben profitieren.

5 44 Prozent der Kleinstbetriebe (1-4 Erwerbstétige) und 19 Prozent der Betriebe mit 5-19 Erwerbstétigen beschaftigen Giberhaupt
keine Mitarbeiter im Alter von 50 oder ilter. Selbst bei gréReren Betrieben (20-99 Erwerbstitige) gibt es immer noch vier Prozent

ohne einen 50-jahrigen und &lteren Mitarbeiter.

¢ Hochrechnung auf Grundlage der Statistik der Bundesagentur fiir Arbeit. IAB-Betriebspanel.



Im Rahmen des IAB-Betriebspanel
wurden auch Einzelmafinahmen fiir
Altere abgefragt. Wihrend solche
Einzelmafinahmen in Betrieben bis
99 Beschiftigte wenig verbreitet sind,
machen Betriebe ab 100 Beschiftigten
regen Gebrauch davon, etwa durch die
Einbeziehung Alterer in die Weiterbil-
dung und die Gesundheitsférderung,
altersgemischte Teams, eine besondere
Ausstattung der Arbeitspldtze und
eine individuelle Anpassung von
Leistungs- und Arbeitsanforderungen.
Die auslaufende Forderung der Alters-
teilzeit wird von mindestens der Halfte
der grofieren Betriebe genannt, sogar
von 81 Prozent der Grofibetriebe.

Die grofien Unterschiede zwischen
kleinen und groflen Betrieben sind
nicht unbedingt auf betriebliche
Defizite zurtickzufuhren, denn kleine
und mittlere Betriebe organisieren
ihre Arbeitsabldufe oft informeller.
Alters- und alternsbezogenes Handeln
wird oft nicht als solches eingeordnet.
Andererseits fehlen kleinen und
mittleren Betrieben hiufig die organi-
satorischen und finanziellen Mittel fiir
eine langerfristige Personalstrategie. Das
unternehmerische Handeln wird vielfach
von der aktuellen Auftragslage bestimmt.
Obwohl sich zahlreiche Mafnahmen
dort rasch und flexibel umsetzen liefRen,
scheinen insbesondere kleinere und
mittlere Betriebe mehr Unterstiitzung zu
benotigen, etwa durch gezielte Infor-
mationen und Beratungsleistungen.’
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Abbildung 3: Betriebe mit MaBnahmen fiir dltere Beschiftigte

in Deutschland, 2011 (in Prozent)
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Eine Studie mit 450 Betrieben in
drei Branchen kommt zu dhnlichen
Ergebnissen.® Nur in der Chemie- und
Pharmaindustrie sind besondere
Mafinahmen fiir Altere weit verbreitet.
Nur Tatigkeitswechsel zur Vermeidung
von Fehlbelastungen (Job-Rotation)
werden hiufig genannt (30 Prozent der
Betriebe). Dagegen sind Analyseinstru-
mente, auf deren Basis Mafdnahmen zur
Erhohung der Beschiftigungsfiahigkeit
Alterer ergriffen werden kénnen, in
den untersuchten Industriebran-
chen weiter verbreitet (Tabelle 1).
Altersstrukturanalysen sind in der
Chemieindustrie sogar im Tarifvertrag
vorgeschrieben. Weniger gebriuchlich
sind Belastungsanalysen oder der ,Work
Ability Index“? der die Arbeitsfahigkeit
mithilfe von Befragungsdaten misst. Im
Einzelhandel sind solche Analyseins-
trumente dagegen kaum verbreitet.

7 Siehe Sebastian Bechmann, Vera Dahms, Nikolai Tschersich, Marek Frei, Ute Leber, Barbara Schwengler, Fachkréfte und unbesetzte
Stellen in einer alternden Gesellschaft. Problemlagen und betriebliche Reaktionen. IAB-Forschungsbericht, S. 49, Nirnberg, 2012.

¢ Siehe BAuA/Initiative Neue Qualitdt der Arbeit, Altersdifferenzierte und alternsgerechte Betriebs- und Tarifpolitik. Eine Bestands-
aufnahme betriebspolitischer und tarifvertraglicher MaBnahmen zur Sicherung der Beschaftigungsfahigkeit. INQA-Bericht Nr. 42,

Dortmund, Berlin, November 2011.

 Bspw. Initiative Neue Qualitat der Arbeit, Arbeitsfahigkeit erhalten und férdern - Chance fiir Betriebe und Tarifpolitik, S.27, Berlin,

2011.



Tabelle 1: Analyseinstrumente des Demografie-Managements in ausgewihlten Branchen

(in Prozent)

Chef““’" un_d Me.tall- un.d Einzelhandel
Pharmaindustrie Elektroindustrie
(N=29) (N =224) (N =210)
Altersstrukturanalyse 46 24 7
Qualifikationsbedarfsanalyse 54 43 28
Belastungsanalyse 25 22 9
Work Ability Index (WAI) 14 8

Quelle: basierend auf der Studie der Initiative Neue Qualitat der Arbeit und BAUA,

Deutscher Bundestag: Drucksache 17/5030, S. 17

Dies verdeutlicht: Viele Betriebe
nutzen die Moglichkeiten fir betriebliche
Verbesserungen insbesondere zugunsten
der Alteren noch nicht oder widmen sich
dem Thema alters- und alternsgerechte
Arbeitswelt noch nicht systematisch.

2.2 Arbeitsorganisation und
Arbeitsplatzgestaltung

Unternehmen kénnen mit der Orga-
nisation der Arbeit und der Gestaltung
des Arbeitsplatzes viel zur Motivation,
zur Gesundheit und zum Wohlbefinden
ihrer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
beitragen, insbesondere der ilteren.
Allerdings wird die deutsche Arbeitswelt
in ihrer ganzen Vielfalt nur unzurei-
chend mit empirischen Indikatoren
erfasst. Gut dokumentiert ist vor allem
der betriebliche Arbeitsschutz,'® weil

es hier klare gesetzliche Vorgaben und
entsprechende Betriebspriifungen gibt.
Alles dariber Hinausgehende wird zum
grofien Teil durch unternehmerische
Entscheidungen oder durch Absprachen
mit den Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
tern oder dem Betriebsrat bestimmt.

Die Daten der Européischen Erhebung
lber die Arbeitsbedingungen geben einen
Uberblick dariiber, wie Arbeitnehmerinnen
und Arbeitnehmer ihre Arbeitsbedingungen
in unterschiedlichen Altersgruppen
empfinden (siehe Infobox). Diese

Erhebung findet in Deutschland und in
14 weiteren EU-Mitgliedstaaten
regelmaflig statt.

Die Umfrageergebnisse zeigen, dass
die Erwerbstitigen die gesundheitlichen
Arbeitsrisiken heute geringer einschitzen
als frither: Im Jahr 1991 gaben noch 29
Prozent aller Befragten in Deutschland an,
dass ihre Gesundheit durch die Erwerbs-
arbeit gefiahrdet sei, im Jahr 2010 waren es
nur noch 20 Prozent. Fiir dltere Erwerbsti-
tigen ging dieser Wert sogar etwas stiarker
von 33 Prozent auf 22 Prozent zurtiick. Ein
hohes Arbeitstempo und Termindruck
gehoren fiir mehr als die Halfte der
Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer
zum Arbeitsalltag, wobei Altere etwas
weniger davon betroffen sind (Tabelle 2).
Deutschland liegt hier deutlich tiber dem
Wert fiir die EU-15-Lander insgesamt.

Zeitliche Vergleiche, die nur fiir
ausgewaihlte Indikatoren moglich sind,
zeigen: Arbeitstempo und Termindruck
haben zugenommen, wenn auch nicht
allzu stark. Heute arbeiten mehr als die
Halfte der befragten Erwerbstitigen in
allen Altersgruppen auch unter hohem
Termindruck, im Jahr 1995 waren es 45
Prozent. Die korperlichen Belastungen
am Arbeitsplatz - durch ermiidende
und schmerzhafte Kérperhaltungen,
schwere Lasten oder Arbeit im Stehen -
sind in Deutschland niedriger als bei

0 Bundesministerium fir Arbeit und Soziales, Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin, Sicherheit und Gesundheit bei
der Arbeit 2010, Unfallverhttungsbericht Arbeit, Berlin, Dortmund, 2010.
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Tabelle 2: Arbeitsbedingungen im Jahr 2010: Deutschland und die EU-15 (Anteil der
Erwerbstétigen, die mindestens die Halfte der Arbeitszeit unter folgenden Bedingungen
arbeiten, in Prozent)

18-34- 35-49- 50-65-
Jahrige Jahrige Jahrige
Kommt es bei Ihrer Arbeit vor, dass D 60,0 59,6 52,7
Sie in sehr hohem Tempo arbeiten
miissen? EU-15 51,8 47,9 42,2
Kommt es bei Ihrer Arbeit vor, D 52,9 58,1 53,3
dass Sie unter Termindruck arbeiten
miissen? EU-15 50,4 515 46,7
Miissen Sie bei Ihrer Arbeit ermiidende D 28,2 28,3 31,5
oder schmerzhafte Kérperhaltungen
einnehmen? EU-15 31,2 32,6 33,3
Miissen Sie bei Ihrer Arbeit schwere D 151 15,5 13,7
Lasten tragen oder bewegen? EU-15 20,9 18,8 17,1
. . D 56,1 47,9 48,9
Missen Sie im Stehen arbeiten?
EU-15 62,0 55,8 56,3
Missen Sie bei Ihrer Arbeit stets D 38,3 459 46,4
gleiche Hand- oder Armbewegungen
~usfiihren? EU-15 54,3 53,5 52,0
Wechseln Sie sich bei bestimmten D 64,0 53,6 51,6
Aufgaben mit Ihren Kollegen ab? EU-15 50,4 44,2 41,4

Quelle: Europdische Erhebung tber die Arbeitsbedingungen 2010, Berechnungen des IAW

den EU-15-Lindern insgesamt. Dies

trifft auch fiir Altere zu. RegelmifRige
Tatigkeitswechsel (Job-Rotation), auch

als Mafinahme gegen Monotonie, sind
dagegen auf deutschen Arbeitsplitzen
deutlich stirker verbreitet, insbesondere
bei Alteren. Insgesamt deutet dieses Bild
auf eine im EU-Vergleich straffere Arbeits-
organisation mit zugleich geringeren
korperlichen Belastungen hin. Moglicher-
weise sind hierfiir auch Unterschiede in
den Wirtschaftsstrukturen verantwortlich.

Die Arbeitswelt wird auch in
Deutschland zunehmend computerisiert.
Die Daten der Europdischen Erhebung
tber die Arbeitsbedingungen zeigen,
dass es inzwischen in 80 Prozent aller
Betriebe Bildschirmarbeitsplitze gibt
und 40 Prozent der Beschiftigten grofie
Teile ihrer Arbeitszeit am Computer, also
zumeist sitzend vor dem Bildschirm,
erledigen. Andere Untersuchungen

Europdische Erhebung (iber die
Arbeitsbedingungen

Die Europaische Erhebung iber die Arbeitsbedingungen
(European Working Conditions Survey, EWCS) ist eine
reprasentative Befragung von Erwerbstatigen zum Thema
Arbeitsbedingungen in Europa, die seit 1991 regelmaRig
durchgefiihrt wird, seit 1995 in fiinfjahrigem Abstand. In
jeder Welle kamen zusatzliche Lander hinzu, und auch
der Fragenkatalog wurde teils betrachtlich erweitert und
teilweise aktuellen Entwicklungen angepasst. Im Jahr
2010 waren fast alle europaischen Lander einbezogen.
Wahrend im Jahr 2005 28.755 Personen befragt wur-
den, waren es 2010 bereits 42.450 Personen. Mit einem
Umfang von 2.075 Befragten lasst die deutsche Stich-
probe in gewissem Rahmen reprasentative Aussagen zu.

www.eurofound.europa.eu/ewco/surveys/index.htm
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Abbildung 4: Anteil der Erwerbstatigen, die mindestens
die Halfte ihrer Arbeitszeit am Computer verbringen (in Prozent)
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bestitigen dies. Altere haben bei der
Computernutzung am Arbeitsplatz in
den letzten Jahren deutlich aufgeholt
und liegen nur noch knapp unter dem
Durchschnitt (Abbildung 2). Dies ist auch
ein Altersphdnomen: Die Generationen,
die noch vor dem Computerzeitalter
aufgewachsen ist, scheidet langsam aus
dem Erwerbsleben aus.

Die Folgen von Bildschirmarbeit fiir
die Beschiftigten sind vielfaltig: Augenbe-
schwerden gehoren fiir etwa 30 Prozent
der Bildschirmbeschiftigten zum Alltag,™
ebenso ein Anwachsen der Muskel-Skelett-
Erkrankungen, die als einzige Gruppe
der korperlichen Krankheiten weiter
ansteigen.’? Dazu tréigt die iberwiegend
sitzende Stellung bei, die aufgrund der
hohen Vernetzung zwischen Rechnern,
Daten und Informationen immer weniger
durch Bewegung unterbrochen wird.

Nach Angaben der Bundesanstalt
fir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin®®
arbeitet heute gut die Hélfte der 41
Millionen Erwerbstétigen dauerhaft im

1 Vgl. BAuA, Wohlbefinden im Biiro, S. 13, Dortmund, 2010.

2010

Sitzen. Der Grofiteil davon arbeitet an
Biiroarbeitspliatzen (rund 17 Millionen)
und jeweils weitere 2,5 Millionen in der
Fertigung sowie am Steuer von Ver-
kehrsmitteln. Erwerbstétige verbringen
durchschnittlich etwa 80-85 Prozent des
Arbeitstages im Sitzen. Daraus resultie-
renden korperlichen Fehlbelastungen
kann jedoch entgegengewirkt werden,
etwa durch bessere Bildschirme und
Biirostiihle, mehr Bewegungsanreize
am Arbeitsplatz sowie regelméfliges
Ausdauer- und Bewegungstraining.

250 sind in der Altersgruppe der 55- bis 65-Jahrigen die Diagnosezahlen der Krankenhéuser bezogen auf alle Krankheiten zwi-
schen 2001 und 2010 um 9,1 Prozent zuriickgegangen, bei den Herz- und Kreislauferkrankungen sogar um 24,6 Prozent; gleich-
zeitig stieg die Anzahl der Diagnosen aufgrund von psychischen Erkrankungen um 19,6 Prozent und diejenige der Muskel- und
Skeletterkrankungen sogar um 29,5 Prozent (alle Daten entstammen der Krankenhausstatistik des Statistischen Bundesamtes).

BBAUA, Sitzlust statt Sitzfrust, insbesondere S. 25, Dortmund, 2011.



2.3 Arbeitszeiten

Arbeitszeitgestaltung umfasst eine
Vielzahl von Arbeitszeitregelungen, die
insbesondere die Arbeitsfahigkeit dlterer
Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer
beeinflussen. Zentrale Einflussgrofien

sind Dauer, Lage und Flexibilitét der
Arbeitszeit. Vor allem Wechselschichtar-
beit hat einen erheblichen Einfluss auf

die Arbeitsfahigkeit im Alter. Abbildung 3
zeigt im inneren Kreis diese verschiedenen
Aspekte und nennt in den dufieren
Sektoren Ansatzpunkte und mogliche
Mafinahmen zu deren Gestaltung. Einige
dieser Aspekte werden im Folgenden auf
der Basis aktueller Daten nidher dargestellt.

Dauer der Arbeitszeit

Die durchschnittliche Wochenarbeitszeit
in Deutschland ist seit 1991 von 38,5

auf 35,5 zurlickgegangen, hauptséichlich
wegen der Zunahme an Teilzeitarbeit.
Heute sind 27 Prozent aller Erwerbstétigen
teilzeitbeschiftigt, vor allem Frauen. Die
Teilzeitbeschiftigtenquote der Alteren (55
bis 64 Jahre) hat sich von 2000 bis 2009
verdoppelt.** Fir Vollzeitbeschiftigte
dauert die Arbeitswoche einschliefllich
Uberstunden im Durchschnitt weiterhin
knapp 42 Stunden.” Jeder fiinfte voll-
zeiterwerbstitige Altere arbeitet mehr
als 48 Stunden pro Woche, aber nur jeder
zehnte vollzeiterwerbstitige Jiingere

(25 bis unter 35 Jahre). Dies erklart sich
auch durch den weit héheren Anteil an
Fihrungskriften und Selbststindigen
unter den Alteren. Dabei ist zu beachten,
dass diese Aussagen auf Befragungsdaten
beruhen. Es gibt empirische Evidenz,
dass die Angaben zur Arbeitszeit bei
Befragungen tendenziell zu hoch sind.*
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Lage der Arbeitszeit

Die Arbeit auflerhalb normaler Arbeits-
zeiten hat seit dem Jahr 2000 teilweise
betrichtlich zugenommen (Abbildung 5).
Dies trifft auch fiir Altere zu, die jedoch
weniger hiaufig auflerhalb normaler
Arbeitszeiten titig sind. Ursachen fiir
diese Entwicklung sind unter anderem
langere und zunehmend flexible
Arbeitszeiten im Dienstleistungssektor,
der internationale Wettbewerb sowie
mehr Flexibilitit und Autonomie, die
Einzelne heute bei der Gestaltung der
Arbeitszeiten haben. Aufiergewo6hnliche
Arbeitszeiten sind vor allem im Handel,
im Gaststittengewerbe, in Verkehr

und Kommunikation sowie in der
Land- und Forstwirtschaft tiblich.

Abbildung 5: Gestaltungsmoglichkeiten bei der Arbeitszeit
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Quelle: Frank Lennings, Altersgerechte Arbeitszeitgestaltung,
Prasentation, 6. Juni 2011,S. 5

4 Bezogen auf die jeweilige Bevélkerungsgruppe, Daten des Mikrozensus bis 2009.
15 Statistisches Bundesamt — 2012: Qualitat der Arbeit. Geld verdienen und was sonst noch zéhlt, S. 24. Datenquelle: Mikrozensus.
* Hannah Alter, Méglichkeiten der Erfassung von Arbeitszeit in Unternehmensbefragungen, Wirtschaft und Statistik 7/2006.



Abbildung 6: Erwerbstitige*, die regelmaRig auch auRerhalb ,,nomaler“ Arbeitszeiten arbeiten (in Prozent)
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Abends Samstag Sonntag
Zu den auflergewohnlichen Arbeitszei-

(18 bis 23 Uhr)
ten gehort auch die Schichtarbeit. Hiermit
ist Arbeit zu wechselnder Tageszeit
(Wechselschicht) oder zu dauerhaft
ungewohnlicher Zeit (z. B. Dauernacht-
oder Dauerspétschicht) gemeint. Nach
der Européischen Arbeitszeit-Richtlinie
ist Schichtarbeit jede Form der Arbeits-
gestaltung, bei der Arbeitnehmerinnen
und Arbeitnehmer nach einem
bestimmten Zeitplan an den gleichen
Arbeitsstellen eingesetzt werden, sodass
sie ihre Arbeit innerhalb eines Tages
oder innerhalb von Wochen zu unter-
schiedlichen Zeiten verrichten miissen.

Gut 15 Prozent der Erwerbstitigen
arbeiten in Deutschland dauerhaft im
Schichtdienst, ein Wert im unteren Drittel
der EU.Y Arbeit in besonders belastenden
Wechselschichten hat in Deutschland
seit den 1990er Jahren deutlich zuge-
nommen, und zwar in allen Altersklassen
(Abbildung 6), wobei sich der Abstand
zum Gesamtdurchschnitt bei den dlteren
Erwerbstétigen etwas verringert hat.

7 DGUV 2012, S. 42.

Flexibilitat und Gestaltung der
Arbeitszeiten

Flexible Arbeitszeitregelungen sind

in Deutschland weit verbreitet. Das
Spektrum entsprechender Regelungen
ist grofR. In einer reprasentativen
Befragung aus dem Jahr 2010 gaben 44
Prozent aller Betriebe an, Arbeitszeit-
konten eingefithrt zu haben.!® Hierzu
zihlen Gleitzeit, Uberstundenkonten,
Flexikonten, Jahresarbeitszeitverein-
barungen und Langzeitkonten.

Fast 90 Prozent aller Grof}betriebe
(mit 500 und mehr Beschéftigten) haben
Arbeitszeitkonten, sogar ein Drittel aller
Betriebe mit weniger als zehn Beschiftig-
ten. Am weitesten verbreitet sind Gleit-
zeit-, Uberstunden- oder Flexikonten,
die innerhalb eines Jahres oder weniger
ausgeglichen werden miissen (29 Prozent
aller Betriebe),”® gefolgt von Arbeitszeit-
konten ohne festen Ausgleichszeitraum
(14 Prozent aller Betriebe). Konten
mit einem Ausgleichszeitraum von

*® Arnold Riedmann, Angelika Kimmerling, Hartmut Seifert, Evaluation des Gesetzes zur Verbesserung der Rahmenbedingungen fir
die Absicherung flexibler Arbeitszeitregelungen (,Flexi II“-Gesetz), BMAS-Forschungsbericht Arbeitsmarkt Nr. 418, Berlin, 2011.

* Vermutet wird, dass es sich dabei mehrheitlich um Konten handelt, ,,die dem Ausgleich von Auslastungsschwankungen und / oder
der flexiblen Gestaltung der werktiglichen und wéchentlichen Arbeitszeit dienen“ (Riedmann et al. 2011, S. 10).
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Abbildung 7: Erwerbstitige, die regelmaRig in Wechselschicht arbeiten (in Prozent)
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Quelle: Mikrozensus, IAW-Berechnungen

mehr als einem Jahr sind bislang kaum
verbreitet (zwei Prozent aller Betriebe).2°
Langzeitkonten bzw. Wertguthaben,

die auf langerfristige Freistellungen
ausgerichtet sind, sind bislang selten (nur
zwei Prozent aller Betriebe, insgesamt
40.000). Generell gilt: Grofiere Betriebe
sind Vorreiter bei flexiblen Arbeitszeit-
regelungen. Diese konnen den organisa-
torischen Aufwand besser bewaltigen.

Zu dhnlichen Ergebnissen kommt das
Statistische Bundesamt (Abbildung 7).
Nach den Daten der Arbeitskrifte-
erhebung gibt der Arbeitgeber bei
58 Prozent der Beschiftigten feste

Abbildung 8: Formen flexibler Arbeitszeit
in Deutschland, 2010 (in Prozent)
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* Ohne Auszubildende

Arbeitszeiten vor. Jeder zehnte Erwerbs-
tatige hat feste tigliche Arbeitszeiten,
kann aber deren Beginn und Ende
selbst festlegen (Gleitzeit). 24 Prozent
der Erwerbstétigen haben dariiber
hinaus ein Arbeitszeitkonto, auf dem sie
Uberstunden nach eigenem Ermessen
ansammeln und abbauen kénnen.

Die Daten der Europiischen Erhebung
uiber die Arbeitsbedingungen zeigen, dass
vor allem Erwerbstitige im mittleren
und hoéheren Alter ihre Arbeitszeit mit-
bestimmen koénnen (Tabelle 3). Generell
wollen die Befragten eher weniger als
mehr arbeiten. Dieses Bediirfnis scheint

n Vom Arbeitgeber vorgegebene
feste Arbeitszeiten

Gleitzeitregelung bei taglich
fester Arbeitszeit

Arbeitszeitkonto mit taglich
flexiblen Arbeitszeiten

| vollig flexible Arbeitszeiten

andere Modelle

Quelle: Statistisches Bundesamt 2012, Arbeitskrafteerhebung fiir 2010

2 Ebd,, S. 10, 47.



Tabelle 3: Arbeitszeiten: Deutschland und EU-15 im Vergleich (Umfrage 2010, in Prozent)

18-34- 35-49- 50-65-

Jahrige Jahrige Jahrige
Erwerbstitige, die ihre Arbeitszeiten D 39,2 48,9 45,7
mitbestimmen kénnen* EU-15 35,4 443 47,2
Erwerbstitige, die gerne weniger D 31,0 36,1 35,4
arbeiten wiirden EU-15 27,0 32,2 31,5
Erwerbstitige, die gerne mehr D 17,4 14,2 12,5
arbeiten wiirden EU-15 20,2 14,6 13,4

* Als Mitbestimmung wurden folgende drei von vier méglichen Antworten gewertet: (1) Man kann zwischen
verschiedenen festen Arbeitszeitplianen auswahlen, die vom Unternehmen/Arbeitgeber festgelegt werden.
(2) Man kann die Arbeitszeit innerhalb eines Rahmens anpassen (z. B. Gleitzeit). (3) Die Arbeitszeit kann voll-

standig individuell festgelegt werden.
Quelle: EWCS 2010, Berechnungen des IAW

bei Alteren etwas stirker ausgeprigt zu
sein. Dagegen ist der Anteil derjenigen,
die gerne mehr Arbeiten wiirden, bei den
Jiingeren grofer als bei den Alteren, aller-
dings ist der Unterschied nicht sehr grof2.

2.4 Berufswechsel

Viele Menschen wechseln im Laufe ihres
Erwerbslebens nicht nur ihre Tatigkeiten
oder ihren Arbeitgeber, sondern auch ihren
Beruf. Im Jahr 2010 ergriffen nach Angaben
des Mikrozensus 2,3 Millionen Erwerbstitige
innerhalb der vorangegangenen zwolf
Monate einen neuen Beruf; das sind jedes

Abbildung 9: Erwerbstitige, die innerhalb eines Jahres ihren Beruf gewechselt haben

(Deutschland 2010, in Prozent aller Erwerbstétigen der Branche)
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Jahr fast sechs Prozent aller Erwerbstétigen.

Berufswechsel sind in den Dienstleistungs-
branchen besonders hiufig (Abbildung 6),
wahrend sie im Verarbeitenden Gewerbe,
Bergbau, Handwerk und im Baugewerbe
eher unterdurchschnittlich auftreten. Die
Ursachen fiir Berufswechsel sind vielfaltig,
Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer

im mittleren Alter suchen héufig eine
interessantere Arbeit oder bessere Aufstiegs-
chancen, Altere wechseln dagegen eher aus
korperlich belastenden Berufen, um ihre
Arbeits- und Beschiftigungsfahigkeit zu
erhalten bzw. um weiter arbeiten zu kénnen.

Quelle: Mikrozensus, Berechnungen des IAW






Dabei zeigte sich, dass Altere und
Jingere Arbeitsleistung, Arbeitsqualitét
und sozialen Kontakten am Arbeits-
platz dhnliche Werte beimessen.?
Altere Berufstitige bevorzugen aber
deutlich mehr Handlungsautonomie,
die sie aufgrund ihrer Fertigkeiten und
Erfahrungen besser nutzen kénnen. Fiir
Jingere kann Handlungsautonomie
dagegen oft auch eine Belastung sein.
Beschiftigte, die in der Endphase ihrer
Berufskarriere nur {iber wenig Hand-
lungsautonomie verfiigen, empfinden
dies eher als Misserfolg, was wiederum
ihre Arbeitsmotivation beeintrachtigt.

Die Motivation und das Interesse zur
Weitergabe von Erfahrung und Wissen
an Jungere (Generativitit) nimmt mit
dem Alter zu. Der Gewinn an Einfluss
durch die Karriere (extrinsisches Wachs-
tumsmotiv) ist fiir Altere dagegen weniger
wichtig. Schlieflich konnte nachgewiesen
werden, dass die Arbeitszufriedenheit im
Durchschnitt mit dem Alter kontinuierlich
steigt, weil Altere viel realistischere
Erwartungen an ihre Arbeit haben und
daher seltener enttduscht werden.”

Die Schlussfolgerungen fiir die Praxis
sind weitreichend: Altere sollten am
Arbeitsplatz mehr Autonomie erhalten.
Sie sollten insbesondere mehr Einfluss
auf die Organisation und die Inhalte ihrer
Arbeit haben. Altere sollten sich stirker
mit ihrem Wissen und ihren Erfahrungen
einbringen kénnen, etwa in Mentoren-
programmen oder in altersgemischten
Teams. Die besonderen Bediirfnisse und
Interessen der Alteren sollten regelmifig
durch Befragungen ermittelt werden.
Zudem belegen die Ergebnisse, dass sich

der Alterungsprozess positiv auf die
Arbeitsleistung auswirken kann, weil Altere
eine hohere intrinsische Motivation haben
und besser mit Stress umgehen kénnen.

Arbeitsfihigkeit und Wohlbefinden in
der Krankenpflege

In einer alternden Gesellschaft ist es
von zentraler Bedeutung, dass Pflege-
krafte gesund und motiviert in ihrem
Beruf bleiben, nicht zuletzt, weil der
Pflegebedarf in den nichsten Jahr-
zehnten deutlich zunehmen wird. Der
Pflegeberuf ist physisch und psychisch
stark belastend, unter anderem wegen
héufiger Hebearbeiten, Schichtdienst,
hohem Zeitdruck und besonderen
Sorgfaltspflichten. Hiufig ist deshalb
die Arbeitsfiahigkeit von Pflegekriften
bereits deutlich vor dem Erreichen des
gesetzlichen Rentenalters beeintréichtigt.

Ein Miinchener Forscherteam um Dr.
Andreas Miiller® von der Ludwig-Maxi-
milians-Universitat hat untersucht, ob
sich die Arbeitsfiahigkeit von Pflegekriften
durch mehr individuelle Handlungsspiel-
rdume verbessern lisst. Dazu wurden
438 Krankenpflegerinnen und Kranken-
pfleger eines Universitdtskrankenhauses
befragt und medizinisch untersucht.

Die Studie bestitigt, dass die Arbeits-
fahigkeit von Pflegekriften abnimmt, je
alter sie werden und je linger sie unter
den belastenden Bedingungen ihres
Berufes arbeiten. Sie sind allerdings auch
in der Lage, diesen Leistungsabfall zu
kompensieren. Dazu bendtigen sie mehr
individuelle Handlungsmoglichkeiten,
etwa durch Priorisierung von Aufgaben,

*Diese Unterschiede sind voraussichtlich nicht vom Alter per se abhangig, sondern eher von einem verdnderten Zeithorizont und

Erfahrungsschatz.

% Eine hohe Ubereinstimmung mindert den Aufwand der Selbstkontrolle, die bei Alteren ausgepragter ist.

% Andreas Miiller, Matthias Weigl, Barbara Heiden, Britta Herbig, Jirgen Glase, Peter Angerer, Selection, optimization, and compen-
sation in nursing: Exploration of job-specific strategies, scale development, and age-specific associations to work ability. Journal
of Advanced Nursing, im Erscheinen. Matthias Weigl, Andreas Miiller, Severin Hornung, Hans Zacher, Peter Angerer, The Mode-
rating Effects of Job Control and Selection, Optimization, and Compensation Strategies on the Age-Work Ability Relationship.
Journal of Organizational Behavior, im Erscheinen. Andreas Miiller, Matthias Weigl, Barbara Heiden, Jirgen Glaser, Peter Angerer:
Successful aging strategies in nursing: The example of selective optimization with compensation. In C. Schlick, E. Frieling, J.
Wegge (Hrsg.), Age-differentiated work systems. S. 197-222, Springer, Berlin, im Erscheinen.



aber auch regelmaifliges Riickentraining
oder technische Hilfsmittel. Je mehr Auto-
nomie Pflegekrifte erhalten, desto besser
konnen sie auch im hoheren Erwerbsalter
trotz korperlicher Funktionseinschran-
kungen ihre Arbeitsfahigkeit erhalten.

Die Miinchener Forscher stiitzten sich
in ihrer Untersuchung auf das Selektions-,
Optimierungs- und Kompensationsmo-
dell (SOK), das die deutschen Altersfor-
scher Paul und Margaret Baltes in den
1980er Jahren entwickelt haben (siehe
Infobox). Derzeit wird am Universitatskli-
nikum Diisseldorf und am Klinikum der
Universitat Miinchen das Modellvorhaben
~Alternsgerechte Pflegearbeit” durchge-
fihrt. Auf Grundlage des SOK-Modells
und der daraus abgeleiteten Strategien
fir die Pflege soll ein Interventions- und
Schulungsprogramm fiir Pflegekrifte
entwickelt werden. Dieses Programm soll
die Gesundheit und Arbeitsfahigkeit von
Pflegekriften tiber die gesamte Erwerbs-
karriere hinweg fordern. Es soll spéter
anderen Einrichtungen der Kranken-
pflege zur Verfligung gestellt werden.

3.2 Arbeitsplatzgestaltung

Ergonomische Gestaltung von
Bildschirmarbeitsplitzen fiir Altere

Die moderne Informations- und Kommu-
nikationstechnologie bestimmt immer
mehr die Arbeitswelt. Zentrale Schnitt-
stelle zwischen Mensch und Maschine

ist der Bildschirm. Mit abnehmender
Sehkraft im Alter miissen Bildschirme
und Computersoftware angepasst werden,
damit Altere ihre Leistungsfahigkeit
behalten. Das Forschungsteam um Prof.

7 Siehe auch Die Zeit vom 7.8.2003, Artikel ,,Der Rat der Greise*.

2 Christopher M. Schlick, Jennifer Biitzler, Sebastian Vetter,
Nicole Jochems, Altersdifferenzierte ergonomische Gestaltung
von Mensch-Rechner-Schnittstellen. In: Egon Miller, Demo-
graphischer Wandel - Herausforderung fiir die Arbeits- und
Betriebsorganisation der Zukunft, S. 123-148, GITO-Verlag,
Berlin, 2012.
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Dr. Christopher Schlick vom Institut
fr Arbeitswissenschaft der Rheinisch-
Westfilischen Technischen Hochschule
Aachen beschiftigt sich in einer Unter-
suchung mit Bildschirmtatigkeiten,
deren Ergebnisse auch Riickschliisse
auf andere Arbeitsplitze zulassen.?®

Computerunterstiitztes Projektma-
nagement (CAPM) ist in vielen Ferti-
gungs- und Dienstleistungsbranchen weit
verbreitet und stellt hohe Anforderungen
an den Projektmanager. Diese Tatigkeit
wird zumeist von dlteren und erfahrenen
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
ausgeiibt. Im Mittelpunkt steht ein Mas-
terplan in Form eines Netzplans, der eine
umfassende Orientierung fiir simtliche
Projektphasen und -beteiligte bietet.

Das SOK-Modell von Baltes
und Baltes

Altere kénnen ihr Leistungsvermégen durch Selektion
(Priorisierung eines Ziels oder einer Aufgabe, abhingig
von eigenen Wiinschen und dem Verlust persdnlicher
Fahigkeiten), Optimierung (sténdige Verbesserung
der personlichen Fahigkeiten) und Kompensation
(Erlernen und Anwendung alternativer Kompetenzen)
auf einem gewiinschten Niveau halten. Paul Baltes
erlautert sein Konzept gerne am Beispiel des 80-jahrigen
Arthur Rubinstein, der bis ins hohe Alter ein weltweit
verehrter Konzertpianist blieb. In einem Interview
gestand Rubinstein freimiitig das Geheimnis seines
Erfolgs. Erstens spiele er weniger Stiicke, miisse sich
folglich weniger merken (Selektion). Zweitens tibe er
diese Stiicke haufiger (Optimierung). Und drittens
spiele er vor schnellen Passagen besonders langsam,
was die langsamen bedeutungsvoller und die schnellen
schneller erscheinen lasse (Kompensation).?



Die Arbeit mit komplexen Projektpla-
nen kann vor allem fiir ltere Beschéftigte
sehr beanspruchend sein, da ihre Sehkraft
gegentiber Jingeren eingeschrankt ist. Tests
von Teilnehmerinnen und Teilnehmern im
Alter von 20 bis 77 Jahren zeigten jedoch,
dass Altere die Informationen genauso
schnell und treffsicher erkennen wie
Jingere, wenn grofRere Zeichen verwendet
werden. Grofiere Zeichen gehen bei
grofien Netzpldnen jedoch rasch auf
Kosten der Ubersichtlichkeit. Die optimale
Losung war eine grafische Zoomfunktion,
die mit dem geringsten mentalen
Aufwand und auch der geringsten
Fehlerquote iiber alle Altersgruppen
hinweg verbunden war.

Das Hinzufiigen, Loschen, Verandern
von Elementen ist eine charakteristische
Tatigkeit von CAPM. Hier weisen Altere
tendenziell gewisse Schwichen auf, da
sie die Informationen weniger schnell
und priazise eingeben konnen. Es wurden
drei Eingabegerite verglichen: Maus,
Touchscreen und ein durch Augenbe-
wegungen kontrolliertes Eingabegerét
(Eye-Gaze System?). Es zeigte sich,
dass alle Altersgruppen mithilfe des
Touchscreens weitaus schneller arbeiten
konnten. Altere konnten, obgleich ihnen
dieses Gerdt meist noch unbekannt war,
mit dem Eye-Gaze-System auch deutlich
schneller arbeiten als mit der Maus.

Um die wissenschaftlich ermittelten
Ergebnisse in der Praxis evaluieren
zu konnen, ist geplant, mit einem
fihrenden Softwareunternehmen in
Deutschland eine altersrobuste und
altersdifferenzierte Software zu erstellen,
die nicht nur die Leistungsfihigkeit
und Effektivitit von élteren Projekt-
managerinnen und -managern férdert,
sondern auch die Lernzeit reduziert und
die Nutzersachkenntnis verbessert.

Beispiele wie diese zeigen, dass
auf Basis entsprechender Analysen
auch Bildschirmarbeitspldtze mit
komplexen Anforderungen erfolgreich
und mit iiberschaubarem Aufwand
altersgerecht gestaltet werden konnen.

3.3 Arbeitszeitflexibilitdt

Dauerhafte Schichtarbeit und
Dienstfahigkeit von Polizeibeamten

Dr. Anna Arlinghaus und Prof. Dr. Fried-
helm Nachreiner von der Gesellschaft fiir
Arbeits-, Wirtschafts- und Organisations-
psychologische Forschung in Oldenburg
haben untersucht, wie sich dauerhafter
Schichtdienst auf die Dienstfahigkeit von
Polizeibeamten auswirkt.* Dazu haben sie
Daten von Polizeibeamten eines grofieren
Bundeslandes im Zeitraum 2002 bis 2009
hinsichtlich Alter, Lebensarbeitszeit im
Wechselschichtdienst, Renteneintritt
sowie zu den Zeitpunkten der polizei-
arztlichen Diagnosen ,eingeschriankt
dienstfahig” und , dienstunfahig” ausge-
wertet. Mithilfe statistischer Verfahren
(sog. Survival-Analysen) wurde berechnet,
wie die Lange der Zeit im Schichtdienst
den Verlauf des Risikos fiir das Auftreten
der eingeschriankten Dienstfihigkeit

und der Dienstunfihigkeit beeinflusst.

Die Autoren zeigen, dass mit der
Verweildauer im Schichtdienst das Risiko,
,eingeschriankt dienstfahig‘ oder dienstun-
fahig zu werden, steigt. Bis zu einer Dauer
von etwa zehn Jahren im Schichtdienst
lief sich keine nennenswerte Steigerung
des Risikos gesundheitlicher Beeintréich-
tigungen erkennen. Im zweiten Jahrzehnt
des Schichtdiensts nehmen die gesund-
heitlichen Beeintrachtigungen linear zu,
ab dem 21. Jahr im Schichtdienst - bei
gleichzeitiger Berticksichtigung von
Alterseffekten — sogar exponenziell.

»Eine Spezialkamera beobachtet das Auge des Computernutzers. Der Blickwinkel wird dann von einer Spezialsoftware berechnet

und auf den Bildschirm tbertragen.

% Anna Wirtz, Friedhelm Nachreiner, ,Lebensarbeitszeit und Einschrankungen der beruflichen Leistungsfahigkeit, Oldenburg, 2011.



Diese Ergebnisse stimmen mit denen
einer fritheren Pilotstudie® tiberein,

bei der Daten von Polizistinnen und
Polizisten aus einer Internetbefragung
in drei Bundeslandern erhoben wurden.
Auch hier trat ein tiberproportionaler
Anstieg des Risikos fiir Einschran-
kungen der Dienstfihigkeit sowie des
Risikos fiir Dienstunfihigkeit auf.

Innovative Arbeitszeitmodelle im
Verarbeitenden Gewerbe

Die Forschergruppe um Prof. Dr. Peter
Knauth, Abteilung Arbeitswissenschaft
am Karlsruhe Institute of Technology,
liefert Losungen fiir solche Probleme. Im
Teilprojekt KRONOS des DFG-Schwer-
punktprogramms ,Altersdifferenzierte
Arbeitssysteme” wurden die Wirkungen
von Arbeitszeitmodellen auf alternde
Belegschaften in sechs Industrieunter-
nehmen untersucht.?? Zahlreiche Modelle
wurden getestet: Individuelle Arbeitszeit-
flexibilitat, Teilzeitarbeit, Arbeitszeit und
Gesundheitsforderung, Teilzeit in
Schichtarbeit, Langzeitkonten, ein
Software-Tool zur Schichtplanbewertung,
Schichtplanumstellung, verschobene
Schichtwechselzeit, Kurzpausen sowie
Wahlarbeitszeit.

Dabei zeigte sich, dass eine generelle
Verkiirzung der tiglichen Arbeitszeit
fiir alle dlteren Arbeitnehmerinnen
und Arbeitnehmer nicht sinnvoll ist, da
Altere sich hinsichtlich Gesundheit und
Arbeitsfiahigkeit stark unterscheiden.
Individuell angepasste Teilzeitmodelle
fir interessierte Arbeitnehmerinnen und
Arbeitnehmer sind daher geeigneter.
Das grofe Angebot angepasster Teilzeit-
modelle wird in der Praxis noch nicht aus-
reichend genutzt. Besonders wichtig ist,
dass die Beschiftigten tiber die Vor- und
Nachteile von Teilzeitarbeit unterrichtet

werden. Hierbei helfen auch Erfahrungs-
berichte und eine computergestiitzte
innerbetriebliche Suche von Teilzeitpart-
nern. Zudem missen Fiihrungskrafte eine
Kultur schaffen, die Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern die Wahl von Teilzeitarbeit
erleichtert. Auch Modelle, in denen
Beschiftigte im Lauf ihres Berufslebens
zwischen verschiedenen Wochen- oder
Jahresarbeitszeitdeputaten wechseln kénnen
(Wahlarbeit), sind fiir Altere attraktiv.

Schichtpline sollten nach neueren
arbeitswissenschaftlichen Empfehlungen
mit schneller Vorwirtsrotation gestaltet
sein, da diese sich giinstiger auf die
Arbeitsfiahigkeit auswirken als die traditi-
onellen, wochentlich rickwairts rotie-
renden Schichtpliane (Nacht-, Spit- und
dann Frithschicht). Auf der anderen Seite
ist eine Vorwértsrotation im Regelfall
mit einer Verringerung der zusammen-
héngenden Freizeitblcke verbunden.
Erwartungsgemaf ist die Nachtschicht die
problematischste Schicht, mit stark nega-
tiven Auswirkungen auf Schlaf, Aufmerk-
samkKeit, Leistung und Gesundheit. Daher
ist es sinnvoll, die Anzahl der Nacht-
schichten so gering wie moglich zu halten.
Das KRONOS-Projekt konnte zeigen,
dass die Nachtschichtbesetzung auch bei
teilautomatisierten Prozessen ausgediinnt
werden kann, wenn Tatigkeiten in Friih-
und Spatschichten verschoben werden.

Zentral fiir den Erfolg alternsgerechter
Arbeitszeitmodelle ist, dass die Beschéf-
tigten Einfluss auf die Gestaltung ihrer
Arbeitszeit haben. Zudem zeigen die
KRONOS-Fallstudien, dass eine positive
Einstellung der Fiihrungskrifte, eine
Beteiligung der Belegschaft bei der Aus-
gestaltung und eine Einbettung in eine
Gesamtstrategie des Betriebs wichtig sind.

3L Fritz Nachreiner, Andreas Wirtz, Daniela Browatzki, Ole Dittmar & Carsten Schomann, Lebensarbeitszeit, Schichtdienst und Ge-
sundheit. In: H. GroR H. Seifert (Hrsg.), Zeitkonflikte: Renaissance der Arbeitszeitpolitik, Forschung. Hans-Béckler-Stiftung, Band

115. Berlin 2010, S. 115- 135.

32 Peter Knauth, Dorothee Karl, Kathrin Elmerich, Lebensarbeitszeitmodelle. Chancen und Risiken fiir das Unternehmen und die

Mitarbeiter, Karlsruhe, 2009.
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3.4 Tdtigkeits- und Berufswechsel

Berufs- und Tatigkeitswechsel sind vor
allem in belastenden Berufen ein gutes
Mittel, die Beschiftigungsfahigkeit

bis zur Regelaltersgrenze zu erhalten.
Allerdings gibt es dazu kaum umfassende
empirische Studien fiir Deutschland,
insbesondere fiir Altere. Berufswechsel
werden tendenziell wahrscheinlicher,
wenn Erwerbstitige élter sind. Altere
wechseln hiufig gerade dann, wenn sie
auf eine erfolgreiche Arbeitsmarktkarriere
zuriickblicken kénnen. Dagegen wechseln
Junge eher, wenn ihre Arbeitsmarkt-
karriere weniger Aussicht bietet und sie
nur einen niedrigen Lohn erhalten.®

Berufswechsel auf dem deutschen
Arbeitsmarkt

Das Fraunhofer-Institut fiir angewandte
Informationstechnik hat im Auftrag

des Bundesministeriums fiir Arbeit und
Soziales die Bedeutung von Titigkeits-
und Berufswechseln fiir den Arbeitsmarkt
anhand des Mikrozensus untersucht.?
Die Diskussion um drohende sektorale
Fachkriaftemangel erfolgt bislang unter
einem verengten Blickwinkel: Oftmals
wird nur der Saldo aus nachwachsendem
Arbeitsangebot aus dem Bildungssystem
und Renteneintritten Alterer betrachtet.
Vor allem in den stark wachsenden
Berufsfeldern®® wird eine steigende
Nachfrage nach Fachkriften zu einem
nicht unerheblichen Teil durch Berufs-
wechsler befriedigt. Berufswechsler tragen
auch zum Schrumpfen von Berufsfeldern
bei, nicht erst die Verrentung und der aus-
bleibende Nachwuchs. Aus Berufen mit
geringeren Qualifikationsanforderungen

erfolgen eher mehr Wechsel,*® aber
Berufswechsel spielen auch bei Berufen
mit héheren Qualifikationen eine Rolle.

Gerade in Berufsfeldern, in denen das
Risiko eines Fachkraftemangels besonders
hoch ist, sind in den zuriickliegenden
Jahren deutliche Zuwichse durch Berufs-
wechsler beobachtbar, etwa in sozialen
Berufen, in Gesundheitsberufen (mit und
ohne Approbation) sowie bei Naturwis-
senschaftlern und Technikern, in gerin-
gerem Umfang sogar bei Ingenieuren.

Bei drohenden sektoralen Fachkrifte-
maéngeln sollten daher die Potenziale, die
sich aus einem flexiblen Arbeitsangebot
ergeben, besser erschlossen werden. Dies
erfordert auch eine flexible betriebliche
Personalpolitik. Die Unterstiitzung,
moglicherweise sogar die gezielte
Foérderung von Berufswechseln, konnte
daher einen zusatzlichen Beitrag dazu
leisten, die Beschiaftigungsfahigkeit und
die Arbeitsmotivation Alterer zu sichern.

Ein viel zitiertes Beispiel: dltere
Dachdecker

Der Dachdecker gehort zu den Berufen
mit hohen korperlichen Belastungen.
Dachdecker werden in der Offentlichkeit
daher oft als Beleg angefiihrt, dass nicht
jeder bis 67 arbeiten kdnne. Das Bundes-
ministerium fiir Arbeit und Soziales hat
daher das Zentrum fir Européiische
Wirtschaftsforschung (ZEW) beauftragt,
die Beschiftigungssituation Alterer im
Dachdeckerhandwerk zu untersuchen.’”
Die ZEW-Studie zeigt, dass der Beruf des
Dachdeckers tiberwiegend in den ersten
Jahrzehnten des Berufslebens ausgeiibt

33 Bernd Fitzenberger, Alexandra Spitz, Die Anatomie des Berufswechsels: Eine empirische Bestandsaufnahme auf Basis der BIBB/
IAB-Daten 1998/1999. ZEW Discussion Paper 04-05, Mannheim, 2003.

3 Carsten Hanisch, Michael Kalinowski, Nimmt die berufliche Flexibilitdt von Erwerbstatigen zu? Eine mikrozensusbasierte Analyse
impliziter Berufswechsel, Sankt Augustin: Fraunhofer-Institut fir Angewandte Informationstechnik (FIT), 2012, www.publica.
fraunhofer.de/eprints/urn:nbn:de:0011-n-2196100.pdf, Grundlage sind die Altersverteilungen der Erwerbstatigen in 54 Berufs-

feldern in den Jahren 1996, 2001 und 2006.

5 Die Studie des Fraunhofer-Institut fiir angewandte Informationstechnik hat die knapp 400 Berufe aus der Arbeitsmarktstatistik

zu 54 Berufsfeldern zusammengefasst.

3% Im am starksten abnehmenden Berufsfeld (u. a. Bauberufe) etwa sinkt die Zahl der Erwerbstatigen zwischen 1996 und 2006 um
rund 31 Prozent. Nach den hier ermittelten Ergebnissen deutet sich an, dass dieser Riickgang zu gut zwei Dritteln auf Austritte
im mittleren Altersbereich und damit Berufswechsel zuriickzuftihren ist. Ebenso erklart sich der bei sozialen Berufen zu verzeich-
nende Zuwachs um 30 Prozent iberwiegend aus Berufswechseln in dieses Berufsfeld.

$7Holger Bonin, Bodo Aretz, Terry Gregory, Beschiftigungssituation Alterer im Dachdeckergewerbe, Zentrum fiir Europiische

Wirtschaftsforschung, Mannheim 2013, (www.zew.de)


http://www.publica.fraunhofer.de/eprints/urn:nbn:de:0011-n-2196100.pdf
http://www.zew.de

wird. Die weitaus meisten Dachdecker
geben den Beruf schon bis zur Mitte des
Erwerbslebens auf. Nur 12 Prozent aller
Dachdecker sind élter als 50 Jahre, dagegen
22 Prozent aller in Vollzeit sozialversiche-
rungspflichtig beschéftigten Manner.

Die hohe berufliche Mobilitt der
Dachdecker wird begiinstigt durch die
vergleichsweise schwierigen Arbeits-
bedingungen des Berufs, der besonders
oft von Mannern ohne abgeschlossene
Berufsausbildung ausgeiibt wird. Zudem
ist das iibliche Lohnniveau relativ niedrig,
und Zeiten der Arbeitslosigkeit sind
relativ hdufig. Aufstiegsmoglichkeiten
sind im tiberwiegend durch Kleinbe-
triebe gepragten Handwerk begrenzt.

Dachdecker wechseln oft in Bauberufe
oder in dhnliche Tatigkeiten, die ebenfalls
eine geringere Qualifikation erfordern.
Auch Wechsel in den Beruf des Kraftfahrers
oder des Lager- und Transportarbeiters
sind relativ haufig. Die Zielberufe unter-
scheiden sich in den unterschiedlichen
Altersgruppen kaum. Daher scheint die
korperliche Entlastung nicht der
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Hauptgrund des Berufswechsels zu sein.
Einzig bei den iber 50-J4hrigen ist eine
leichte Tendenz zu korperlich entlasten-
den Berufe erkennbar, etwa Pfortner,
Hauswart und Burokraft. Nur jeder zehnte
Dachdecker, der seinen Beruf verlassen hat,
wechselt allerdings in solche Berufe.

Generell nimmt der Anteil der Wechsel
in andere Branchen mit dem Alter ab.
Immer mehr Altere bleiben in ihrem
Betrieb oder in ihrer Branche. Aufierdem
kann beobachtet werden, dass vor allem
Altere deutlich hiufiger innerhalb ihres
Betriebes Tatigkeiten wechseln. Dies deutet
auf einen internen Arbeitsmarkt hin, der
vor allem Alteren einen betriebsinternen
Wechsel erméglicht und vereinfacht. Die
Determinanten des Verbleibs im Beruf
unterscheiden sich zwischen élteren und
jingeren Dachdeckern kaum. Qualifikation
ist ein zentraler Faktor, ebenso wie eine
gute Position in der Hierarchie der eigenen
Firma. Die Wahrscheinlichkeit, als dlterer
Dachdecker beschiftigt zu bleiben, ist in
grofieren, produktiven Unternehmen mit
gutem Lohnniveau systematisch hoher.

Abbildung 10: Altersverteilung der Dachdecker und aller sozialversicherungspflichtig
Vollzeit beschiftigten Mianner, 2008 (in Tausend)
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Quelle: Beschiftigtenstatistik (Dachdecker), Mikrozensus (sozialversicherungspflichtige Beschiftigung), ZEW-Berechnungen



4. Gute Beispiele

aus der Praxis

Alternsgerechte Arbeitsbedingungen sind
machbar und im beiderseitigen Interesse
von Betrieben und Beschiftigten. Dies
zeigen auch gute Beispiele aus der

Praxis. Oftmals sind Unternehmen mit
ilteren Belegschaften Vorreiter. Diese
Unternehmen spiiren bereits heute die
Folgen des demografischen Wandels und
entwickeln innovative Losungsansitze,
um die Arbeitsfahigkeit ihrer Beschif-
tigten zu erhalten. Dabei zeigt sich:

Es ist eine klare Fihrungsaufgabe, die
Beschiftigten fiir eine moglichst lange
Erwerbskarriere zu motivieren und ihre
Arbeitsfahigkeit zu erhalten. Im Folgenden
werden Beispiele guter Praxis zu alters-
gerechten Fiihrungskompetenzen, zur
Arbeitsorganisation, zu altersgerechten
Schichtmodellen sowie zu lebenslaufori-
entierten Arbeitszeitmodellen dargestellt.

4.1 Alters- und alternsgerechte
Fiihrungskompetenzen

In kleinen und mittleren Betrieben hat die
Leitung einen besonders hohen Einfluss,
weil der Kontakt zur Belegschaft oft
direkt ist. Um die Beschiftigten fiir eine
moglichst lange Titigkeit im Betrieb zu
motivieren und ihre Arbeitsfihigkeit zu
erhalten, ist positives Fiihrungsverhalten
erforderlich. Starker beruflicher Stress
und ein hoher Krankenstand kénnen
beispielsweise auch Folge von Fiihrungs-
maéngeln sein. Im Rahmen des Modell-
programms ,Menschen in altersgerechter
Arbeitskultur” (MiaA) wurde ermittelt,
dass soziale Unterstiitzung, Motivation
zur Arbeit, Aufrichtigkeit und Riicksicht-
nahme das Wohlbefinden der Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter in verschiedenen
Lebensphasen fordern. Dabei kommt

es darauf an, die langjahrige Arbeits-
erfahrung, das Spezialwissen und die
ausgeprigte Urteilskraft der Alteren mit
dem neuen Wissen und dem Engagement
der Jingeren fruchtbar zu verbinden.
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Daraufhin wurde mit der Umge-
staltung der Schichtdienstplane fir das
Pflegepersonal begonnen. Der erste
Schritt waren versetzte Dienste: Die
Friithschicht beginnt nun spéater und
die Nachtschicht dauert etwas langer.
Die Pausen wurden von einer halben
auf eine Stunde verlangert, wobei die
volle Stunde nicht am Stiick genommen
werden muss. Dadurch verschiebt sich
die Arbeitszeit nach hinten. Das ist fiir
den Biorhythmus von Vorteil, erfordert
aber eine Koordination mit den Arbeits-
abldufen der anderen Funktionsbereiche:
,ES ist jetzt eben so, dass die Arzte zuerst
auf die Station gehen und ihre Visiten
machen und die Behandlung einzelner
Patienten erst im Anschluss erfolgt.

Des Weiteren wurde auch der Zyklus
aufeinander folgender Nachtschichten
verandert: , Frither hatten wir immer finf
Nachtwachen nacheinander, die wurden
nun auf maximal drei zuriickgeschraubt.
Teilweise wurden auch die Schichtzeiten
angepasst, etwa in der zentralen Notauf-
nahme. Die tégliche Arbeitszeit wurde
von 7,7 Stunden auf 7 Stunden verringert.
Dafiir gibt es nun einen abteilungsiiber-
greifenden Zwischendienst zwischen
Friih- und Spétdienst, beispielsweise in
der zentralen Notaufnahme. Eine Eva-
luation steht noch bevor. Die bisherigen
Riickmeldungen sind meist positiv.

4.4 Langzeitkonten (Wertguthaben)

Eine weitere gute Moglichkeit, die Arbeit
an individuelle Lebensumstinde anzu-
passen, bieten Arbeitszeitmodelle, die ein
lebenslauforientiertes Arbeiten erlauben.
Eine solche flexible Arbeitszeitgestaltung
ist in allen Phasen des Erwerbslebens (Ein-
stiegs-, Kern- sowie Alterstibergangsphase)
ein wichtiger Beitrag fiir die Motivation
von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern.

Weitere Gestaltungsmoglichkeiten fiir
Betriebe ergeben sich unter anderem mit
der Einrichtung von Arbeitszeitkonten,
der Einfiihrung eines gleitenden Uber-
gangs in den Ruhestand, Sabbaticals und
einer Verkiirzung der Arbeitszeit. Einige
Tarifvertriage sehen Langzeitkonten,
Altersteilzeit, Teilrente, Berufsunfa-
higkeitszusatzversicherung und eine
tarifliche Altersvorsorge fiir den gleiten-
den Ubergang in den Ruhestand vor (sieche
Infobox). Viele dieser Instrumente sind
dabei auch fiir kleine Betriebe umsetzbar.



Demografie-Tarifvertrége
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Tarifliche Regelungen zur alters- und alterns-
gerechten Arbeitsgestaltung sind noch wenig
verbreitet. Der erste Tarifvertrag mit Demogra-
fiekomponente zwischen dem Arbeitgeberver-
band Stahl e.V. und der IG Metall NRW trat am
1. Januar 2001 in Kraft. Es folgte der Tarifvertrag
sLebensarbeitszeit und Demografie“ zwischen
dem Bundesarbeitgeberverband Chemie e.V.
und der IG Bergbau, Chemie, Energie, der am
1. Mai 2008 in Kraft trat. Im 6ffentlichen Per-
sonennahverkehr wurde zwischen der Verei-
nigung der kommunalen Arbeitgeberverbdnde
(VKA) und ver.di der Entwurf eines Tarifvertra-
ges zum demografischen Wandel 2009 in der
Bundesverhandlungskommission einstimmig
beschlossen, danach kamen die Verhandlun-
gen ins Stocken. Nach Abschluss der Tarifrunde
2012 sollen sie wieder aufgenommen werden.

Die Tarifvertrage Stahl und Chemie sehen eine
Analyse der personalpolitischen Ausgangslage
und der Altersstruktur im Unternehmen als ersten
Schritt vor. Der Entwurf zum Tarifvertrag Nah-
verkehr empfiehlt die Erhebung des ,Index Gute
Arbeit, bei dem die Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter anonym befragt werden. Mithilfe der ermit-
telten Daten der Analyse kann der Arbeitgeber
dann erkennen, wie und wann personalpolitischer
Handlungsbedarf besteht. Ein Demografie-Fonds
oder ein Demografie-Betrag soll die MaRnahmen

finanzieren; beim Stahl-Tarifvertrag zahlen
Arbeitnehmer und Arbeitgeber in den Fonds ein,
beim Chemie-Tarifvertrag stellt das jeweilige
Unternehmen diesen Betrag bereit. Der Entwurf
des Tarifvertrags Nahverkehr ldsst die Finanzie-
rung noch offen. In den Tarifvertragen Stahl und
Chemie werden Langzeitkonten oder Langfrist-
konten genannt, bei denen man Wertguthaben in
Form von Uberstunden, Sonderzahlungen oder
Freischichten ansparen kann, um dieses Guthaben
spater fiir Weiterbildungen, Teilzeit, Pflege- oder
Elternzeit sowie ein vorzeitiges Ausscheiden in
den Ruhestand zu nutzen. Der Insolvenzschutz
ist geregelt. Was genau eingezahlt und wie das
Wertguthaben wann genutzt werden kann, ist im
Detail geregelt. Auch Altersteilzeit wird im Tarif-
vertrag Chemie und im Tarifvertrag Nahverkehr
als Méglichkeit der Arbeitszeitgestaltung genannt.

Zudem gibt es in den Tarifvertragen Vereinba-
rungen zum Gesundheitsmanagement, zur kon-
tinuierlichen beruflichen Qualifizierung und zur
Sicherung des Erfahrungs- und Wissenstransfers.
Der Entwurf zum Tarifvertrag Nahverkehr fiihrt
noch MaRnahmen zur Erhaltung der Arbeitsfa-
higkeit auf. So sollen Belastungsspitzen abgebaut
und altersgemischte Teams gebildet werden. Das
Durchschnittsalter soll durch verstarkte Uber-
nahme von Ausgebildeten gesenkt werden.



Abbildung 11: Neue Tatigkeits- und Berufsfelder durch die
Auslagerung von Teilaufgaben: Beispiel stationare Krankenp ege
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Quelle: Initiative Gesundheit und Arbeit, ,Mein nachster Beruf“: Personalentwicklung
fur Berufe mit begrenzter Tatigkeitsdauer, iga-Report 17/1, 2. Auflage 2011

4.5 Berufswechsel

In vielen Berufen ist ein Arbeiten bis
zur Regelaltersgrenze aufgrund hoher
Belastungen nur schwer moglich oder
ist von den Beschiftigten auch nicht
erwunscht. Die ,Initiative Gesundheit &
Arbeiten®, getragen von der Deutschen
Gesetzlichen Unfallversicherung und
von groflen Krankenkassen, hat in drei
Modellprojekten Berufe mit begrenzter
Tatigkeitsdauer untersuchen lassen.
Dabei werden alternative Berufswege
aufgezeigt, um einer Berufsaufgabe aus
gesundheitlichen Griinden vorzubeugen.*

Stationire Krankenpflege

Pflegekrifte bleiben im Durchschnitt nur
etwa 6,5 Jahre in Folge im Pflegedienst.*®
Die Griinde fiir einen angestrebten Titig-
keits- und Berufswechsel sind vielfaltig:
hohe korperliche Belastung, Zeitdruck,
Sinnentleerung, schlechtes Arbeitsklima
und beeintrichtigte Gesundheit. Typisch
sind Wechsel in die Klinikverwaltung als
Fachfrau oder Fachmann fiir Codierung
und Abrechnung medizinischer Leistun-
gen, als Produktberaterin oder Produkt-
berater fiir medizinische Hilfsmittel oder
ein Anschlussstudium mit dem Ziel einer
beratenden Tatigkeit im Gesundheitswe-
sen. Alle Befragten profitierten von den
im Beruf erworbenen Qualifikationen
und sozialen Kompetenzen. Dort, wo

die Titigkeit in der stationdren Gesund-
heits- und Krankenpflege Lernchancen
eroffnete, fiel den Befragten der Erwerb
des fiir die neue Tatigkeit bzw. den neuen
Beruf notwendigen Fachwissens leichter.

* Drei iga-Modellprojekte zur Personalentwicklung fiir Berufe mit begrenzter Tatigkeitsdauer in der stationaren Krankenpflege,
im StralRen- und Tiefbau sowie in Reinigungsberufen. Auch wenn die Ergebnisse wegen der geringen Fallzahl nicht repréasentativ
sind, liefern sie doch wichtige Erkenntnisse zu den Méglichkeiten und Voraussetzungen von Tatigkeits- und Berufswechseln. Vgl.

ausfuhrlich iga-Report Nr. 17.

*Hans-Martin Hasselhorn et al., Berufsausstieg Pflegepersonal, Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin, Bremerhaven,

Verlag fuir neue Wissenschaft, 2005.
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