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Alterns- und altersgerechte Arbeitsgestaltung

Einflihrung

Das Durchschnittsalter der Belegschaften in den Betrieben wird demografiebedingt
immer hoher. Parallel schrumpft das zur Verfligung stehende sogenannte Erwerbs-
personenpotenzial, also der Personenkreis im erwerbsfihigen Alter. Unter diesen
Umstianden innovativ, flexibel und damit wettbewerbsfihig zu bleiben, stellt manches
Unternehmen vor grofe Herausforderungen. Die Notwendigkeit, Arbeit menschen-
gerecht und damit alternsgerecht zu gestalten, ist angesichts des demografischen
Wandels gestiegen. Es gilt, qualifiziertes Personal méglichst lange und leistungsfihig
im Unternehmen zu halten und den Beschiftigten die Méglichkeit zu geben, gesund
in die Rente zu gehen.

Arbeitswissenschaftliche Forschungsergebnisse zeigen, dass sich Arbeitsbedingun-
gen bei verschiedenen Altersgruppen unterschiedlich auswirken. Eine altersgerechte
Arbeitsgestaltung ist daher sinnvoll, wenn man die Leistungs- und die Arbeitsfihigkeit
der Beschiftigten férdern und nutzen méchte. Gut gestaltete Arbeitsbedingungen
sind nicht nur gesetzlich gefordert, sondern tragen wesentlich zur Arbeitszufrieden-
heit, Motivation, Unternehmensbindung und zu geringeren Fehlzeiten bei. Sie zahlen
sich daher kurz-, mittel- und langfristig sowohl fiir die Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter als auch fiir die Unternehmen aus.

Dabei ist es nicht der demografische Wandel allein, der fiir mehr und durchschnittlich
iltere Beschiftigte in deutschen Unternehmen sorgt. Auch verliangern rentenrechtliche
Veridnderungen den Verbleib im Erwerbsleben und lassen das Alter der Belegschaften
im Durchschnitt weiter steigen. Es wird fiir Unternehmen und Politik daher immer
wichtiger, Erwerbsverliufe und Arbeitsbedingungen gesundheits- und alter(n)sgerecht
zu gestalten.
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Die vorliegende baua: Praxis hat vor diesem Hintergrund den Forschungsstand zum
Thema alterns- und altersgerechte Arbeitsgestaltung systematisch aufgearbeitet und
um Gestaltungshinweise erganzt. Ziel der Broschre ist es, Verantwortliche in den
Betrieben, Arbeitsschutzakteure, Beraterinnen und Berater, sowie Sozialpartner mit
Bezug zum Thema Demografie fiir eine alterns- und altersgerechte Arbeitsgestaltung
zu sensibilisieren, zu informieren und Gestaltungsansitze zu liefern. Die Publikation
gibt einen Uberblick tiber das Thema und Antworten auf die Fragen:

- Wie muss Arbeit gestaltet sein, damit Beschiftigte gesund und motiviert bis zum
Erreichen des Rentenalters erwerbstitig bleiben kénnen?

- Wie kann die Arbeitsfihigkeit tiber den gesamten Verlauf des Erwerbslebens ge-
fordert werden? Welche Faktoren lassen Beschiftigte vorzeitig altern und sollten

vermieden werden?

- Bei der Gestaltung welcher Arbeitsbedingungen sollten Alter und Altern beriick-
sichtigt werden?

- Welche Handlungsempfehlungen fur die Praxis lassen sich aus der arbeitswissen-
schaftlichen Forschung ableiten?

- Welchen Beitrag kann die Gefihrdungsbeurteilung im Kontext einer alters- und
alternsgerechten Arbeitsgestaltung leisten?

Tatigkeiten unterscheiden sich stark hinsichtlich ihrer kérperlichen und psychischen
Anforderungen. Die Méglichkeiten einer alter(n)sgerechten Arbeitsgestaltung sind
entsprechend vielfiltig, was diese Broschiire zeigt. Nicht jedes Unternehmen wird

das volle Potenzial einer alter(n)sgerechten Arbeitsgestaltung ausschopfen (kénnen).

Doch bereits die schrittweise Anniherung an dieses Ideal zeigt positive Wirkungen
auf die Gesundheit der Beschiftigten und leistet damit einen wichtigen Beitrag zum
Erhalt und zur Férderung der Arbeits- und Beschiftigungsfihigkeit.

® Gesundheit am Arbeitsplatz erhalten und férdern, Risiken vermeiden oder
minimieren

@ Qualifizierung und Weiterbildung im gesamten Lebenslauf ausbauen
® Rahmenbedingungen fiir lingere Lebensarbeitszeit gestalten

® Fur eine Kultur des langeren Arbeitens sensibilisieren, Bewusstseinswandel
herbeifithren und Kooperation der Akteure verstérken

® Lebensleistung in der Rente belohnen und Vorsorge fiir das Alter honorieren
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Alterns- und altersgerechte Arbeitsgestaltung

1 Die Bedeutung einer
alter(n)sgerechten Arbeits-
gestaltung

Aufgrund niedriger Geburtenraten, steigender Lebenserwartungen und durchschnitt-

lich geringer Zuwanderung in den vergangenen Jahren schrumpft die Bevélkerung

und wird dlter. Nach den Zahlen des Statistischen Bundesamtes von 2014 nimmt das

Arbeitskriftepotenzial in den nichsten Jahren ab — erst leicht, danach starker. Waren

2010 in Deutschland noch 45 Millionen Menschen im erwerbsfihigen Alter, werden

es bis 2030 voraussichtlich nur 39 Millionen und bis 2050 knapp 33 Millionen sein

(Fuchs 2013). Ob eine steigende Zuwanderung das abnehmende Arbeitskriftepoten-

tial beheben kann, ist ungeklirt. Entsprechend der gesamten Alterung ist auch der B——— Der Anteil der Beschiftigten
Anteil der dlteren Beschiftigten liber 55 Jahren seit dem Jahr 2000 kontinuierlich ge- azr;gf’sf’c::;::: :lmmt in den
stiegen: Machte diese Gruppe im Jahr 2000 noch 13 Prozent aller Erwerbstitigen aus, '
waren es 2014 bereits 20 Prozent. Dabei hat der Anteil der tiber 60-)4hrigen besonders

stark zugenommen, von 4 Prozent auf 9 Prozent (Statistisches Bundesamt 2015).

60% —
55,3

51,5 >0 49,9
50% | :
40% — 35,8

311 30,5 29,9
30% |—
20,2
20% [— 16,5
12,7 13,6
0
2000 2005 2010 2014
15-34-)ahrige 35—54-)ahrige W 55 Jahre und alter

Abb. 1 Altersstruktur der Erwerbstatigen in Deutschland (2000-2014)
(Statistisches Bundesamt 2015, eigene Darstellung)
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Auch die Erwerbstitigenquote der dlteren Beschiftigten hat in den vergangenen Jahren

zugenommen:

- 77 Prozent der 55- bis 59-)dhrigen in Deutschland waren im Jahr 2014 erwerbstitig
(versus 63 Prozent in 2005),

- 52 Prozent der 60- bis 64-)ahrigen (versus 28 Prozent in 2005) und immerhin noch

- 14 Prozent der 65- bis 69-Jdhrigen (versus 7 Prozent in 2005) (Statistisches Bundes-
amt 2015).

Entsprechend ist auch das Zugangsalter bei den gesetzlichen Altersrenten seit dem
Jahr 2000 durchgingig angestiegen von durchschnittlich 62,3 Jahre auf 64,1 Jahre im
Jahr 2014. Bei der Rente wegen verminderter Erwerbsfihigkeit lag es 2014 bei 51,2 Jah-
ren (DRV 2015).

Fiir Unternehmen bedeuten die Veranderungen der Altersstruktur der Bevélkerung B——— Der Erhalt und die Férderung
eine schwieriger werdende Rekrutierung von geeigneten Ausbildungskandidaten und der Fahigkeiten der alternden
Belegschaften gewinnen an

(jungen) Fachkriften. Zugleich gewinnen der Erhalt und die Férderung der Fihigkei- Bedeutung.

ten der alternden Belegschaften an Bedeutung.

Parallel zu den Veridnderungen der Altersstruktur der Bevélkerung wandeln sich auch
viele Titigkeiten im Zuge von Globalisierung, Technisierung und Digitalisierung —
Stichwort , Arbeit 4.0“. Der Anteil von Titigkeiten mit kognitiven, informatorischen
und teilweise emotionalen Anforderungen z. B. im Dienstleistungsbereich steigt, was
mit einer Zunahme von psychischen Belastungen verbunden ist. Auch ist zu erwarten,
dass Arbeit hinsichtlich Raum, Zeit und Hierarchien variabler und flexibler wird. Fiir
Unternehmen stellen sich damit ganz neue Herausforderungen. Sie miissen ihre Be-
schaftigten mit entsprechenden Mafinahmen der Arbeitsgestaltung und des Personal-
managements auf diese Verinderungen vorbereiten und entsprechend qualifizieren,
damit sie moglichst lange arbeitsfihig im Unternehmen bleiben.

1.1 Veranderungen tber die Altersspanne

Der Alterungsprozess des Menschen verliuft sehr komplex und individuell verschie-
den. Dabei kénnen sich die verschiedenen Leistungs- und Persénlichkeitsmerkmale
unterschiedlich stark und in verschiedene Richtungen verindern — einiges wird besser,
einiges bleibt gleich, anderes ldsst nach. Tabelle 1 basiert auf relevanten Studien zum
Thema und gibt einen Uberblick tiber die altersabhingige Entwicklung (u.a. Hertel &
Zacher 2015; Sonntag 2014; Ng & Feldman 2013; Maertens et al. 2012; Kooij et al. 2011;
Ng & Feldman 2010; Ng & Feldman 2008; Kenny et al. 2008; Costa & Sartori 2007).
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Tab. 1 Altersabhingige Verdnderungen berufsbezogener Merkmale

Fihigkeiten

Gesundheit

Arbeitsbezogene
Motive

Verhalten,
Einstellungen

und Persénlichkeit

Unverindert
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Mit dem Alter

zunehmende Merkmale

- Kristalline Intelligenz
(Erfahrungswissen, Fachwissen)
- Selbstmanagement-Fihigkeiten
(z. B. Regulation von Emotionen,
positive Emotionsverarbeitung)
- Soziale Kompetenzen

- Fehlzeiten (Falldauer)

- Korperliche Beschwerden
und chronische Erkrankungen
(Herz-Kreislauf- und Muskel-
Skelett-Erkrankungen, Blutdruck)

- Intrinsische Motivation
(Arbeitsinhalte und Selbst-
verwirklichung betreffend)

- Emotional wichtige Ziele
(z.B. Generativitat
[d. h. die Sorge um nachfolgende
Generationen])

- Bedurfnis nach Autonomie

- Zufriedenheit mit der Tatigkeit
- Stellenwert der Arbeit

- Fokus auf positive Erfahrungen
- Bindung an das Unternehmen
- Sicherheitsverhalten

- Qualitatsbewusstsein

- Zuverlidssigkeit und Loyalitat

- Gewissenhaftigkeit

- Vertraglichkeit

Alterns- und altersgerechte Arbeitsgestaltung

Mit dem Alter
abnehmende Merkmale

Fluide Intelligenz

(selektive Aufmerksambkeit,

Lésen neuer Problemstellungen,
schnelle Informationsverarbeitung)
Sensorische Fihigkeiten
Muskulidre Fihigkeiten

(z. B. Muskelkraft, Muskelmasse,
Balance)

Physiologische Grundfunktionen
(z.B. lingere Erholungszeiten

nach Belastungen, Lungenkapazitit,
geringere Ausdauerleistung)
Motorische Fihigkeiten

(z. B. Beweglichkeit, Bewegungs-
schnelligkeit und -abliufe)
eingeschrinkte Gesundheit
eingeschrinkte Arbeitsfihigkeit

Fehlzeiten (Fallhiufigkeit)
(Selbst berichtete) Gesundheit
Arbeitsfahigkeit

Extrinsische Motivation

und Wachstumsmotive

(z.B. die eigene Karriere betreffend)
Resistenz gegentiber
Verinderungen

Emotionale Erschépfung
Emotionale Labilitat

- Allgemeine Leistung (objektive Beurteilung und durch Vorgesetzte)

- Allgemeine mentale Gesundheit

- Kreativitit und objektive Innovationsfahigkeit

- Problemlésungsfihigkeiten in realen Settings und ohne Zeitdruck
- Allgemeines Faktenwissen, prozedurales Gedichtnis

- Ungesunde Erndhrung, Alkoholverhalten

- Bewegungsgewohnheiten



Alterns- und altersgerechte Arbeitsgestaltung

Bei den mit dem Alter abnehmenden Fihigkeiten sollten folgende Aspekte beriicksich-
tigt werden:

- Einige Funktionsverluste beginnen bereits schleichend in friihen Jahren.

- Nicht jede Leistungseinschrankung ist auf den natirlichen Alterungsprozess zu-
riickzufiihren, auch arbeitsbedingte Einfliisse spielen eine Rolle.

- Viele Abnahmen sind kein Automatismus, sondern lassen sich durch Erfahrung,
Training, eine ergonomische Arbeitsgestaltung oder Hilfsmittel ausgleichen. Eine
altersabhingige, generell reduzierte Leistung ist oft nicht feststellbar.

- Starke Einschrinkungen, die sich kaum ausgleichen lassen, treten hiufig erst ab
ca. 60—7y0 Jahren ein.

- Nicht alle Entwicklungen sind fiir jede Tatigkeit gleich relevant. Die Belastbarkeit
unterhalb der Dauerleistungsgrenze ist mit zunehmendem Alter kaum einge-
schrankt (Maintz 2003).

Bei solch einer allgemeinen Darstellung der altersbezogenen Veridnderungen ist im-
mer zu beachten, dass dabei Unterschiede zwischen Tatigkeiten und Personen nicht
beriicksichtigt werden, da die berichteten Zusammenhinge durchschnittlich gelten.
Daher dienen derartige Darstellungen lediglich zur Orientierung. Im Kontext , Arbeit
und Alter* sollte beriicksichtigt werden, dass jeder Mensch anders altert und die
Arbeitsbedingungen zur Alterung beitragen.

Jeder Mensch altert anders: Wer ist ,,alt“?

Menschen altern auf unterschiedliche Weise und unterschiedlich schnell. Wihrend
der eine im Alter kaum an Leistungsfihigkeit einbiifdt, hat der andere im gleichen Alter
seinen Leistungszenit bereits weit tiberschritten. Verantwortlich dafiir sind neben dem
Lebensalter anlagebedingte Faktoren, der persénliche Lebensstil und nicht zuletzt

arbeitsbedingte Einfliisse (vgl. Abbildung 2). Insofern sagt das kalendarische Alter m——— Jeder Mensch altert anders.
Arbeitsbedingungen tragen

allein wenig lber die tatséchliche Leistungsfihigkeit aus, zumal die interindividuelle
zur Alterung bei.

Streuung im Alter eher zunimmt. Denn wihrend sich Neugeborene hinsichtlich ihrer
Leistungsfahigkeit kaum unterscheiden, ist die Spannbreite bei Alteren betrichtlich.
Von den gestaltbaren Einflussfaktoren spielen neben dem Lebensstil die Arbeits-
bedingungen eine wichtige Rolle. Da der Mensch einen Grofiteil seines Lebens im
Arbeitsumfeld verbringt, haben Arbeitsbedingungen einen deutlichen Einfluss auf
Gesundheit, Vitalitat und Leistungsfihigkeit (,,arbeitsinduziertes Altern“).

Aufgrund der im Lebenslauf zunehmenden interindividuellen Unterschiede sind all-
gemeingtiltige Kriterien zur Bestimmung, ab welchem Lebensalter eine Person zu
den Alteren zihlt, nicht sinnvoll. Die Wahrnehmung von Alter ist zudem stark vom
Arbeitskontext und der Tatigkeit abhingig (z. B. 60-jahriger Arzt versus 60o-jahrigen
Dachdecker). Allgemein werden unter ,iltere Beschiftigte“ diejenigen verstanden,
die in der zweiten Hilfte ihres Berufslebens stehen. In der Arbeitsmarkt- und Berufs-
forschung ist tiblicherweise eine flieRende Grenze ab 45 bis 55 Jahren zu erkennen.
Werden Alterseffekte untersucht, wird konstant das kalendarische Alter als Maf ver-
wendet, d. h. die gelebte Zeit seit der Geburt. Es gibt jedoch auch andere Méglich-
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Psychische und
physiologische
Leistungsféhigkeit » Sozialisation, Ausbildung
A

» Private Lebensfiihrung

» Selbstkonzept, Fremdkonzept
» Bisherige Tatigkeiten (Belastungen, Training)
» Leistungsanforderungen in der Arbeit

» Lernanregungen durch die Arbeit

_—— A

—

Interindividuelle

——— Unterschiede

»
>

Lebensalter

Abb. 2 Zunahme interindividueller Leistungsunterschiede mit steigendem Alter
(Fraunhofer Institut fiir Arbeitswissenschaft und Organisation, erschienen in INQA 2010)

keiten, das Alter zu erfassen: So kann die Einordnung von ,jung“ oder ,alt* auch re-
lativ zum Kontext, z. B. im Vergleich zu Kollegen, erfolgen (relatives Alter). Auch kann
sich die Beurteilung auf die Selbstwahrnehmung des Alters beziehen (subjektives Al-
ter), auf die Wahrnehmung anderer (soziales Alter) oder auf die Betriebszugehérigkeit
(organisationales Alter) (Ng & Feldman 2008).

Die vorliegende Broschiire verzichtet bewusst auf die Nennung konkreter Altersan-
gaben. Dies ist einerseits der Tatsache geschuldet, dass jeder unterschiedlich altert.
Andererseits erlauben die zugrunde gelegten Studien nur Aussagen tber mégliche
Zusammenhinge von Arbeitsbedingungen und Gesundheit und Leistungsfihigkeit
unter Beriicksichtigung des Alters (,,... mit zunehmendem Alter steigt die Bedeutung
von ...“). Das heifit, dass auch die einbezogenen Untersuchungen keine Altersgrenzen
nennen kénnen.

Arbeitsbedingungen beeinflussen die Alterung

Anhand empirischer Ubersichtsarbeiten konnten zahlreiche, tber viele Tatigkeiten und
Berufe gemittelte Zusammenhinge gefunden werden. Diese beschreiben, wie sich
durchschnittlich bestimmte arbeitsrelevante Merkmale in Abhangigkeit vom Alter ver-
andern (vgl. Tabelle 1). Diese Entwicklung findet jedoch immer im jeweiligen (Arbeits-)
Kontext statt, sodass bestimmte Zusammenhinge nicht nur auf das biologische Altern
zuriickzuftihren sind. Vielmehr werden hier auch langfristige Einfliisse belastender bzw.
forderlicher Arbeitsbedingungen deutlich. Dass eine altersabhingige, dynamische Be-
trachtung unter Berticksichtigung z. B. der Tatigkeiten wichtig ist, zeigt die Abbildung 3.
Sie zeigt, dass das Risiko von schlechter Gesundheit ungleich zwischen Beschiftigten
verschiedener Berufsgruppen verteilt ist (Hasselhorn 2015).
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Anteil Manner mit schlechtem
selbstberichteten Gesundheitszustand

70%
60%
Qualifizierte
50% manuelle Berufe
(z. B. Facharbeiter)
40% /
30% Durchschnitt
(o)
20% ,e00ccccccccsccscse »Manager*
10% Teee. .
0

18—34 35-44 45-54 55-64 Altersgruppen in Jahren

Abb. 3 Anteil Manner mit schlechtem selbstberichteten Gesundheitszustand in Abhingigkeit
von Alter und Tatigkeit (Hasselhorn 2015)

Sonntag (2014, S. 31) beschreibt zudem generell ein Muster fiir sogenannte ,,Risiko-
berufe“: ,Gesundheitsrisiken finden sich vorwiegend bei geringer qualifiziert Beschif-
tigten mit hohem Anteil an schwerer korperlicher Tatigkeit und geringem Handlungs-
spielraum. Dagegen weisen Beschiftigte in hoher qualifizierten Berufen mit gréfieren
Entscheidungsbefugnissen und Kompetenzbereichen geringere alterstypische Befun-
de bei Krankheitsrisiken auf.“ Je nach Arbeitsumstinden kann der Alterungsprozess
also beschleunigt (z.B. durch langjahrige Schichtarbeit) oder verzégert werden (z.B.
durch lernférderliche Arbeitsbedingungen). Das Arbeitsumfeld ist demnach ein wich-
tiger und gestaltbarer Kontext, der die persénliche Entwicklungskurve pragt. Wenn
Leistungseinschrinkungen bei (ilteren) Beschiftigten auftreten, ist daher nicht auto-
matisch das Alter die Ursache. Es muss immer auch gefragt werden, wie die Arbeit
gestaltet war und wie dies mit der Entwicklung der Leistungsfihigkeit in Zusammen-
hang steht. Dies ist keine leichte Aufgabe, da sich die Auswirkungen schlecht gestalte-
ter Arbeit schleichend und tiber mehrere Jahre manifestieren. So nimmt beispielsweise
die Lernbereitschaft in hsherem Alter hiufig ab, weil kontinuierliche Lernangebote und
-anforderungen bis dahin gefehlt haben. Die fehlende bzw. sinkende Lernbereitschaft
ist somit nicht zwangsldufig dem biologischen Altern geschuldet, sondern vielmehr
den betrieblichen Rahmenbedingungen. Gesundheitliche oder auch motivationale Ein-
schrankungen ergeben sich oftmals durch eine schlechte Gestaltung von Arbeitsplatzen
und den langen Verbleib auf ihnen. Die in Tabelle 2 dargestellten Arbeitsbedingungen
stellen arbeitsbezogene Risikofaktoren dar, die mit schlechter psychischer und korper-
licher Gesundheit (Erkrankungen des Herz-Kreislauf-Systems, Muskel-Skelett-Erkran-
kungen und Verletzungen) einhergehen. Diese arbeitsbezogenen Risikofaktoren beein-
trachtigen eine gesunde Alterung insbesondere dann, wenn sie lber eine lange Zeit
und gehauft an einem Arbeitsplatz auftreten.
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Da ein hoheres Alter in der Regel auch mit einer langeren Gesamtarbeitszeit ein-
hergeht, kénnen die arbeitsbezogenen Risikofaktoren in Tabelle 2 entsprechend als
alternskritische Arbeitsbedingungen begriffen werden.

Tab. 2 Besonders bedeutsame arbeitsweltbezogene Risikofaktoren
(Bodeker & Barthelmes 2011, S. 9)

Physische Risikofaktoren Psychosoziale Risikofaktoren Organisationale Risikofaktoren

- Lastenhandhabung/ - Hohe Arbeitsdichte / - Schichtarbeit
schweres Heben Arbeitsiiberlastung - Atypische Beschiftigungsver-
- Ganzkorpervibrationen - Geringe soziale Unterstutzung haltnisse

- Kniende [ hockende Titigkeit

- Schwere korperliche Arbeit

- Repetitive Bewegung Schulter

- Repetitive Bewegung gebeugter
Nacken

- Dauer Mausnutzung

- Statische Belastung der Nacken-
Schulter-Muskulatur

- Haiufiges Treppensteigen /
auf Leitern steigen

am Arbeitsplatz

Geringe Arbeitszufriedenheit
Selbsteinschitzung Stress
Selbsteinschitzung Arbeitsfi-
higkeit

Uberzeugung, dass Arbeit
gefahrlich ist

Emotionaler Aufwand
Psychische Anforderungen
Entscheidungsspielraum
»Job strain“
Gratifikationskrisen

1.2 Die Bedeutung einer alterns- und altersgerechten Arbeits-

gestaltung

Mittelfristig werden nur jene Unternehmen mit alternden Belegschaften wettbe-

werbsfihig bleiben, die rechtzeitig die Ressourcen und Potenziale ihrer Mitarbeiter

entwickeln, ausbauen und Arbeit alternsgerecht gestalten. Entsprechend der oben

beschriebenen Alterungsprozesse und -einfliisse gilt:

- Eine alternsgerechte Arbeitsgestaltung férdert die Arbeitsfahigkeit und setzt

grundsitzliche Rahmenbedingungen fiir eine gesunde, motivierte und leistungs-

fahige Erwerbstitigkeit. Sie reduziert das Risiko des arbeitsinduzierten Voralterns

und beriicksichtig sowohl die differenzielle (zunehmende Variabilitit der individu-

ellen Leistungsprofile) als auch die dynamische Perspektive (Verinderungen der

Beschiftigten im Zeitverlauf) (Richter 2015).

- Eine altersgerechte Arbeitsgestaltung fokussiert spezifische Unterschiede zwischen

Altersgruppen. Damit wird dem Leistungswandel Rechnung getragen, der fiir be-

stimmte Altersgruppen bzw. Lebensphasen typisch ist (biologisch induzierte

Alterung).
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Tabelle 3 verdeutlicht weitere Unterschiede zwischen einer alterns- und einer alters-
gerechten Arbeitsgestaltung. Voraussetzung, um Beschiftigte aller Altersgruppen
gesund, motiviert und leistungsfihig zu halten, sind Kenntnisse dariiber, welche
Arbeitsbedingungen jeweils die férderlichsten sind. Studien zeigen, dass bestimmte
Arbeitsmerkmale fiir Jingere positivere Effekte auf Gesundheit und Leistungsfahigkeit
haben als fiir dltere Beschiftigte, wihrend es sich bei anderen Arbeitsmerkmalen ge-
nau andersherum verhilt. So kommen Jiingere z. B. besser mit ungtinstigen Umge-
bungseinflissen wie Kilte, Hitze oder auch Zugluft zurecht, wihrend Altere Aufgaben
in der Regel gut erfiillen kénnen, die soziale Kompetenzen erfordern.

Tab. 3 Alterns- und altersgerechter Arbeitsgestaltung
(in Anlehnung an BMI 2015; Bégel & Frerichs 2011)

m——— Eine alternsgerechte Arbeits-
gestaltung fokussiert eine zu-
kunftsorientierte, eine alters-
gerechte Arbeitsgestaltung
eine lebensphasenorientierte
Sichtweise.

Alternsgerechte Arbeitsgestaltung Altersgerechte Arbeitsgestaltung

- Beriicksichtigt allgemeine Prinzipien - Berticksichtigt besonders die Bedarfe
gut gestalteter Arbeit von Altersgruppen bzw. Lebenslagen

- Orientiert sich ganzheitlich am Alterungsprozess - Orientiert sich an der spezifischen, konkreten
und bezieht sich auf das gesamte Erwerbsleben Lebenssituation, den Fihigkeiten und Bediirfnissen
aller Altersgruppen im Unternehmen der jeweiligen Altersgruppe

- Bemiiht sich priventiv und langfristig um eine - Umfasst z. B. den besonderen Schutz
menschen- und gesundheitsgerechte Gestaltung von Jugendlichen bei Schicht- und Nachtarbeit,
der Erwerbstitigkeit mit dem Ziel, die Gesundheit, aber auch eine altersabhingige Reduzierung
Kompetenz und Motivation zu erhalten bzw. von Nachtschichten
zu férdern - Nimmt eine kompensatorische,

- Umfasst z.B. eine langfristige Laufbahn- lebensphasenorientierte Sicht ein

gestaltung oder eine Férderung gesundheits-

gerechter Verhaltensweisen (,Alternsmanagement*)
- Nimmt eine priméarpréventive,

zukunftsorientierte Sicht ein

Ziel einer alterns- und altersgerechten Arbeitsgestaltung ist sowohl die Sicherung der
Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens als auch der Erhalt und die Férderung der
Arbeits- und Beschiftigungsfahigkeit der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.

- Beschiftigungsfihigkeit bezieht sich dabei auf die individuellen Voraussetzungen
fiir eine generelle Teilhabe am Erwerbsleben. Konstitutionen, Eigenschaften und
Kompetenzen des Mitarbeiters werden in Beziehung zu den jeweiligen Anforderun-
gen des Arbeitsmarktes gesetzt (Seiler 2010).

- Arbeitsfihigkeit umfasst hingegen die Fahigkeit eines Beschiftigten, eine gegebene
Tatigkeit bewiltigen zu kénnen. Sie ist somit Voraussetzung fiir eine Beschiftigungs-
fahigkeit. Die Arbeitsfihigkeit wird bestimmt durch einen Abgleich von individuellen

Voraussetzungen (kérperlich, mental, sozial, gesundheitlich, Qualifikation und Kom-
petenz, Einstellung) mit Arbeitsanforderungen (physisch, psychisch, Arbeitsumfeld,

soziale Merkmale) (Ilmarinen 2004, zitiert nach Hasselhorn & Freude 2007).
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Die personliche Erwartung, bis zum Rentenalter arbeitsfihig zu sein, hat unter den Ar-  m——— Mafnahmen der Arbeitsgestal-

beitnehmern uiber die vergangenen Jahre abgenommen. Zuletzt lag die Zustimmung

dafiir bei nur 48 Prozent (Schréder & Urban 2012). Auch der Wunsch, bis zum gesetz-

tung kénnen dazu beitragen,
lange und gesund erwerbstiitig
zu sein.

lichen Renteneintrittsalter voll erwerbstitig zu bleiben, ist gering ausgepriégt: Lediglich

28 Prozent der jetzt 45- bis 60-)dhrigen stimmen dem zu. Ein Viertel wiinscht sich hin-

gegen eine reduzierte Erwerbstitigkeit (26 Prozent) bzw. ein Drittel einen fritheren

Renteneintritt (34 Prozent) (berufundfamilie 2013). Unternehmen sind darauf bislang

nicht eingestellt (vgl. Abbildung 4). Nur 33 Prozent der Arbeitgeber ergreifen systema-

tisch Mafdnahmen, um die Erwerbstitigkeitsphase ihrer Beschiftigten zu verlingern.

Fir die Zukunft planen dies derzeit nur 15 Prozent (berufundfamilie2013).

Voll erwerbstitig
bis zum
gesetzlichen
Renteneintrittsalter

Reduziert erwerbstitig
bis zum

gesetzlichen
Renteneintrittsalter

Erwerbstitig bis

Zu einem
vorgezogenen
Renteneintrittsalter

Erwartungen der Arbeitgeber
B Wiinsche der Arbeitnehmer

Abb. 4 Ubergang zwischen Erwerbsarbeit und Ruhestand: Arbeitgebererwartungen und Arbeit-
nehmerwiinsche (berufundfamilie 2013)
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1.3 Gestaltungsfelder fur alter(n)sgerechte Arbeitsbedingungen

Arbeitsgestaltung lisst sich allgemein beschreiben als das ,Schaffen eines aufgaben-
gerechten optimalen Zusammenwirkens von arbeitenden Menschen, Betriebsmitteln
und Arbeitsgegenstinden durch zweckmiRige Organisation von Arbeitssystemen un-
ter Beachtung der menschlichen Leistungsfihigkeit und Bediirfnisse* (Landau 2007,
S. 9). Dabei erginzen sich wirtschaftliche und beschiftigtenorientierte Zielsetzungen:
Alternsgerecht gestaltete Arbeitsplatze sind Voraussetzung fiir die Leistungsfihigkeit
der Beschiftigten und somit unverzichtbar fiir das Erreichen 6konomischer Ziele.

Es lassen sich verschiedene Prinzipien der Arbeitsgestaltung unterscheiden (Schaper
2014, S. 380). Bezogen auf die zeitliche Perspektive sind dies:

- Die korrektive Arbeitsgestaltung: Arbeitssysteme und betriebliche Abldufe werden
erst nach der Identifizierung von Mingeln veridndert, um Beeintriachtigungen und
Schadigungen der Gesundheit zu vermeiden.

- Die priventive Arbeitsgestaltung: Mégliche gesundheitliche Schiadigungen und psy-

chosoziale Beeintrichtigungen, die durch die Arbeitstitigkeiten auftreten kénnen,

werden gedanklich vorweggenommen. Arbeitswissenschaftliche Konzepte zum Ar-
beits- und Gesundheitsschutz werden frithzeitig im Prozess der Arbeitsgestaltung
herangezogen.

- Die prospektive Arbeitsgestaltung: Bereits bei der Planung bzw. Neugestaltung von

Arbeitsstrukturen die Aufgaben, Anforderungen und Arbeitsplitze so gestalten, dass

sie sich positiv auf die Gesundheit und Persénlichkeitsférderlichkeit der Beschiftig-

ten auswirken.

Aufderdem konnen mithilfe differenzieller und dynamischer Gestaltungsprinzipien
die zunehmenden Unterschiedlichkeiten der Leistungsprofile zwischen Beschiftigten
einerseits und Verdanderungen einzelner Personen im Zeitverlauf andererseits bertick-

sichtigt werden.
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Alternsgerechte Arbeitsbedingungen und Gefihrdungsbeurteilung

Sicherheit und Gesundheit bei der Arbeit zu gewahrleisten, gehért zu den Aufgaben
der Arbeitgeber. Sie sind verpflichtet, Arbeitsbedingungen unter Arbeitsschutzgesichts-
punkten zu analysieren, Gefdhrdungen zu ermitteln, zu beurteilen und notwendige
Schutzmafinahmen zu ergreifen (vgl. Arbeitsschutzgesetz und DGUV Vorschriften
1und 2). Das wichtigste Instrument zur Umsetzung dieser Verpflichtung ist die Ge-
fahrdungsbeurteilung.

Es gibt verschiedene fiir die Arbeitswelt relevante Gefahrdungsfaktoren, z. B. mecha-
nische und elektrische Gefihrdungen, Gefahrstoffe, Gefihrdungen durch spezielle
physikalische Einwirkungen, Gefihrdungen durch Arbeitsumgebungsbedingungen,
physische Belastungen oder psychische Faktoren (BAuA 2016a). Verschiedene Ge-
fahrdungsfaktoren sind unter dem Aspekt alter(n)sgerechter Arbeitsgestaltung von
besonderer Bedeutung (z. B. physische Belastung), andere weniger (z.B. Brand- und
Explosionsgefihrdungen). Die relevanten Punkte sind in dieser Broschiire folgender-
mafien strukturiert:

- Arbeitsaufgabe (z.B. Handlungsspielraum, Abwechslungsreichtum; Kapitel 2),
- Arbeitsorganisation (z.B. Arbeitszeit und Arbeitsablauf; Kapitel 3),
- Soziale Beziehungen (z. B. Vorgesetzte und Kollegen; Kapitel 4),

- Arbeitsumgebung (z.B. Arbeitsmittel, physikalische bzw. physische Merkmale;
Kapitel 5) und

- Betrieblicher Kontext (z.B. Arbeits- und Gesundheitsschutz, Personalmanagement;
Kapitel 6).

Aufbau der Publikation

In den Kapiteln 2 bis 5 wird zuerst die allgemeine Bedeutung des jeweiligen Gestal-
tungsmerkmals erldutert und gefragt, ob und inwieweit diese fiir Beschiftigte unter-
schiedlichen Alters variiert. Dariiber hinaus werden Gestaltungsmaoglichkeiten vorge-
stellt, mit deren Hilfe sowohl potenziell beeintrichtigende Bedingungen (Stressoren)
verringert, als auch potenziell férderliche Arbeitsbedingungen (Ressourcen) gestarkt
werden kénnen. Die Umsetzung von Mafinahmen in diesen Gestaltungsfeldern ge-
schieht jedoch auch immer im jeweiligen Kontext des Unternehmens. Dieser kann
— neben der Gestaltung der eigentlichen Tatigkeiten — ebenfalls einen positiven oder
negativen Einfluss auf die Gesundheit und Leistungsfihigkeit der Beschiftigten
haben. Aus diesem Grund werden in Kapitel 6 sowohl Aspekte des betrieblichen
Arbeitsschutzes als auch des Personalmanagements sowie der Unternehmenskultur
beschrieben.
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Die Lésungswege und Mainahmen einer alterns- bzw. altersgerechten Arbeitsgestal-
tung sind vielfiltig. Gestaltungsoptionen hingen vom jeweiligen Unternehmen, der
Tatigkeit sowie von den Rahmenbedingungen ab. Zu jedem der fiinf Gestaltungsfelder
werden verschiedene Vorschlige vorgestellt und diskutiert.

Im Anhang sind weiterfiihrende Informationen zu den einzelnen Gestaltungsmerk-
malen aufgelistet. Hier wurden im Hinblick auf die Qualititssicherung ausschlielich
Versffentlichungen der Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin (BAuA)
sowie der Initiative Neue Qualitit der Arbeit (INQA) aufgenommen.

Merkmale der Arbeitsbezogene Merkmale

Arbeitsgestaltung der Beschiftigten
Gestaltung der Kérperliche und
Arbeitsaufgabe psychische Gesundheit
Gestaltung der Arbeitsmotivation

Arbeitsorganisation und -zufriedenheit
Gestaltung der Leistung und
sozialen Beziehungen Produktivitat
Gestaltung der Arbeits- und
Arbeitsumgebung Beschiftigungsfihigkeit

Gestaltung des
betrieblichen Kontextes

[ Alter und Altern )

Abb. 5 Untersuchungsmodell der alter(n)sgerechten Arbeitsgestaltung
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2 Gestaltungsfeld
»2Arbeitsaufgabe“

Damit Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter méglichst lange arbeits- und beschiftigungsfi-
hig bleiben, ist es nicht nur wichtig, den kérperlichen Anforderungen durch eine ent-
sprechend gesundheitsférderliche Arbeitsgestaltung gerecht zu werden. Auch die Ar-
beitsmotivation, Arbeitszufriedenheit und der Erhalt der kognitiven Leistungsfihigkeit
sind wichtige Voraussetzungen fiir ein befriedigendes und langes Erwerbsleben. Wesent-
lich trigt dazu die Gestaltung der Arbeitsaufgabe bei — diese soll angemessen fordern
und férdern.

2.1 Handlungsspielraum

Unter Handlungsspielraum werden die Einflussméglichkeiten der Beschiftigten auf
die zeitliche Abfolge und / oder Dauer von Titigkeiten, auf die Arbeitsweise und auf die
Arbeitsmittel sowie auf die Arbeitsziele verstanden. Wenn Beschiftigte hier Entschei-
dungen treffen kénnen, sind sie im Durchschnitt zufriedener, arbeiten engagierter,
zeigen eine hohere Leistung, fiihlen sich weniger gestresst und empfinden eine engere
Verbundenheit mit dem Unternehmen. Gerade wenn die Anforderungen hoch sind
(z.B. viele Aufgaben unter Zeitdruck erledigen), verringert sich die Beanspruchung,
wenn selbst entschieden werden kann, wann welche Aufgabe wie erledigt wird. Wegen
der positiven Wirkungen, die vom Faktor ,,Handlungsspielraum* ausgehen kénnen,
gilt er als das zentrale Merkmal einer menschen- und alternsgerechten Arbeitsgestal-
tung (Ng & Feldman 2015). Dabei ist ein angemessener Handlungsspielraum deshalb
so bedeutsam, weil er den Beschiftigten erméglicht, ihre Ziele zu erreichen, Aufgaben
zu erfillen und ihre Tatigkeiten als sinnhaft zu erleben Dadurch wichst die Erkenntnis
der Selbstwirksamkeit und auch das Selbstvertrauen.

Diese Aspekte sind Alteren nicht zuletzt deshalb wichtiger als Jiingeren (Grube 2009),
weil ihnen eine gréf3ere Autonomie erméglicht, altersbedingte Einschriankungen zu
kompensieren. So kénnen sie ihre Stirken besser einbringen und nachlassende Fihig-
keiten ausgleichen (s. unten den Exkurs zu ,Strategien erfolgreichen Alterns“). Ein
gréRerer Handlungsspielraum hat positive Effekte auf das Erleben von Stress und Er-
schépfung — bei Alteren stirker als bei Jiingeren (Ng & Feldman 2015). Gerade bei ho-
hen Anforderungen durch die Tatigkeiten spielt dies eine wichtige Rolle, etwa bei kér-
perlich schwerer Arbeit oder hohem Zeitdruck (Shultz et al. 2010; Miller et al. 2010).
Es zeigt sich auch, dass unter dlteren Pflegekriften diejenigen mit einem grofien Hand-
lungsspielraum arbeitsfihiger sind als solche mit nur geringer Handlungsautonomie
(Weigl et al. 2013).
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Strategien erfolgreichen Alterns: das SOK-Modell

Die Leistungsfahigkeit bleibt bei vielen alteren Beschaftigten fast uneingeschrankt erhalten.
Bei der Frage nach Griinden und Strategien fiir eben dieses , erfolgreiche Altern* zeigte sich,
dass eine effektive Nutzung der verbliebenen Ressourcen (Fihigkeiten und Fertigkeiten) ein
wesentlicher Faktor ist (Freund & Baltes 1998). Jeder Entwicklungsprozess beinhaltet all-
gemein die Merkmale ,Selektion*, ,,Optimierung“ und ,,Kompensation“ (SOK-Modell). Bei
einer passenden Anwendung dieser Merkmale verbessern sich Arbeitsfihigkeit, Wohlbefin-
den, Arbeitszufriedenheit und Leistung. Dies gilt in besonderem Mafle fiir dltere Beschif-
tigte. Das Beispiel eines sehr erfolgreichen 8o-jahrigen Pianisten verdeutlicht dies: Auf die
Frage, warum er immer noch so hervorragend spielen kénne, antwortete er: Erstens spiele er
weniger Stiicke als frither (Selektion), zweitens libe er diese hiufiger als frither (Optimie-
rung) und drittens verstidrke er die Kontraste zwischen schnellen und langsamen Passagen,
um sein langsamer gewordenes Spiel abzufangen (Kompensation). Erfolgreiches Altern be-
deutet nach dem SOK-Modell also, die vorhandenen Ressourcen fiir eher wenige und per-
sénlich bedeutsame Ziele zu nutzen und verstarkt alternative Moglichkeiten anzuwenden,
um die Leistung so gut es geht, aufrecht zu halten. In einer Untersuchung mit &lteren Pfle-
gekriften konnte beispielsweise gezeigt werden, dass der gewidhrte Handlungsspielraum
Mdoglichkeiten ersffnet, diese Strategien anzuwenden. Dazu gehért u. a. auch, Priorititen bei
den Aufgaben zu setzen (Selektion), Verbesserungsvorschlige zu machen (Optimierung)
und sich Unterstiitzung zu holen (Kompensation) (Miiller et al. 2014).

MOGLICHKEITEN ZUR ERWEITERUNG

DES HANDLUNGSSPIELRAUMES

@ Aufgaben mit Wahl- und Entscheidungsmdglichkeiten einrichten, z. B. selbst-
stindige Wahl von Bearbeitungswegen, Arbeitsmitteln, Pausen und des Vor-
gehens erméglichen, z. B. Mitwirkung bei der Gestaltung von Dienstplinen
oder bei der Einteilung von Erholungszeiten

® Arbeitsgeschwindigkeit variabel gestalten, besonders bei schwerer kérperlicher
Arbeit

® Titigkeiten mit hohem Routineanteil und ohne problemlésendes Denken
mdoglichst gering halten

@ Besprechungen zum regelmiRigen Informationsaustausch einrichten, das Ein-
bringen von Beschiftigtenideen und ihrer Expertise erméglichen, etwa durch
Fokusgruppen, Gruppenarbeit oder kontinuierliche Verbesserungsprozesse (KVP)

@ SOK-Trainings fiir Beschiftigte fiir eine effektive Nutzung von Handlungsspiel-
riumen anbieten

@ Weiterbildungen kontinuierlich anbieten, um Uberforderungssituationen zu
vermeiden

® Fuhrungskrifte fur die Bedeutung von Handlungsspielrdumen sensibilisieren
und fortbilden
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Bei der Realisierung von Handlungsspielrdumen sollte auch die Personlichkeit der oder
des jeweiligen Beschiftigten beriicksichtigt werden. Fiir die meisten Beschiftigten be-
deutet ein gréflerer Handlungsspielraum eine gute Gelegenheit, sich einbringen zu
kénnen. Andererseits kann er aber fiir manche auch eine (qualitative) Uberforderung
und Beanspruchung darstellen. Zudem kann die Gewiahrung von mehr Freiheiten auch
zu einer mengenmifRigen Uberforderung filhren, was ggf. gepriift werden sollte. Eine
gute Selbstorganisation und ein regelméafiger Austausch mit der Fihrungskraft sind
hilfreiche Rahmenbedingungen. Denn in jedem Fall sollten Handlungsspielraume
durch die Mitarbeiter als angemessen erlebt werden. Um herauszufinden, ob dies von
den Mitarbeitern so empfunden wird, ist ein vertrauensvoller Dialog wichtig. Qualifizie-
rungen im Bereich Fihrung und Kommunikation kénnen Vorgesetzen hierbei Unter-
stiitzung bieten.

2.2 Abwechslungsreichtum

Eine Tatigkeit ist wenig abwechslungsreich, wenn sich ein Arbeitsschritt stindig wieder-
holt, z. B. bei FlieRbandarbeit mit sehr kurzer Taktung oder bei einférmigen Gesprichen
in der Bestellannahme im Callcenter. Durch abwechslungsreiche und wenig monotone m——— Durch abwechslungsreiche

Aufgaben werden einseitige Anforderungen vermieden sowie das Fahigkeitsprofil und und wenig monotone Auf-
gaben werden einseitige An-

damit auch die Einsatzméglichkeiten der Beschiftigten erweitert. Untersuchungen be- forderungen vermieden.

stitigen den Zusammenhang zwischen der positiven Entwicklung von Arbeitsfihigkeit
und der Ausiibung vielseitiger Tatigkeiten. Es lassen sich zwei Facetten von Vielseitig-
keit unterscheiden: die Aufgaben- und die Anforderungsvielfalt.

Aufgabenvielfalt

Aufgabenvielfalt bezieht sich auf die Bandbreite verschiedener auszufiihrender Aufga-
ben am Arbeitsplatz — unabhiéngig von den dafiir notwendigen Fahigkeiten. Sie wirkt
sich positiv auf die Arbeitsmotivation, -zufriedenheit und -leistung aus. Wie die Mehr-
heit der betrachteten Studien zeigt, gilt dieser Zusammenhang starker fur jiingere als
fur dltere Beschiftigte (Zaniboni et al. 2014; Truxillo et al. 2012). Die Jiingeren, die noch
eine langere Erwerbsphase vor sich haben, sind durchschnittlich eher bestrebt, ihre
Karriere durch vielfiltige Aufgaben und dem damit verbundenen Erwerb neuer Kennt-
nisse und Erfahrungen zu beférdern. Bei Jiingeren zeigt sich der positive Effekt von
hoher Aufgabenvielfalt auch darin, dass sie dem Unternehmen stirker verbunden sind
und seltener kiindigen méchten (Zaniboni et al. 2013). Die Zunahme von Aufgabe-
vielfalt l4sst sich insgesamt durch die Konzepte der Aufgabenerweiterung (Job Enlarge-
ment) und des Arbeitsplatzwechsels (Job Rotation, s. 2.1) realisieren. Um dabei die
Beschiftigten nicht zu tiberfordern, sollten Fithrungskrifte mit ihren Mitarbeitern im
Dialog stehen.

Anforderungsvielfalt

Auch Anforderungsvielfalt wirkt sich positiv auf die Arbeitszufriedenheit und -moti-
vation aus, bezieht sich aber im Gegensatz zur Aufgabenvielfalt auf die Anwendung
unterschiedlicher Fihigkeiten und Kompetenzen. Entsprechend der Devise ,use it or
lose it“ kann durch kognitiv fordernde Tatigkeiten die intellektuelle Flexibilitit erhalten
bleiben und der altersbedingte kognitive Leistungsabfall reduziert werden. Gerade
dieser Effekt wird bei Alteren stirker als bei Jingeren beobachtet: Altere profitieren
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insgesamt mehr als Jiingere davon, wenn sie einerseits kognitiv gefordert sind und
andererseits ihre tiber die Jahre gesammelten Fahigkeiten auch anwenden kénnen
(Zaniboni et al. 2013). Zudem kénnen Mitarbeiter bei anforderungsvielfiltigen Tatig-
keiten Schwichen in einigen Bereichen durch die Arbeit in anderen Bereichen aus-
gleichen, was hiufig dlteren Mitarbeitern zugutekommt (Zaniboni et al. 2013). Ge-
rade ihnen sollten Fithrungskrifte daher Gelegenheiten geben, ihre Fihigkeiten und
ihr Erfahrungswissen anzuwenden und zu teilen. Méglich wird das z.B. durch Men-
toringprogramme, in denen Nachwuchskrifte mit erfahrenen Beschiftigten als ihre
festen Ansprech- und Begleitpersonen zusammengebracht werden. Die Tabelle 4
zeigt Méglichkeiten zur Férderung von Abwechslungsreichtum auf.

Tab. 4 Gestaltung von Aufgaben- und Anforderungsvielfalt

Beispiele zur Férderung der Aufgabenvielfalt Beispiele zur Férderung der Anforderungsvielfalt

- Tatigkeiten moglichst abwechslungsreich gestalten - Anforderungen der Tatigkeiten und Fihigkeiten
und einseitige Routinen reduzieren sowie Fertigkeiten der Beschiftigten kennen

- Haufige Wiederholungen gleichartiger - Aufgaben mit unterschiedlichen kognitiven und
Handlungen (in kurzen Takten) vermeiden kérperlichen Anforderungen anbieten

- Qualifizierende Aufgabenanreicherung anbieten - Erfahrungsaustausch zwischen Alt und Jung
(Job Enlargement) anregen und férdern, z. B. durch Mentoring,

- Systematische Arbeitsplatzrotation (Job Rotation) Lerntandems oder Coaching

und / oder abteilungsiibergreifende Tatigkeitswech-
sel einsetzen

- Mégliche Desorientierung der Beschiftigten durch
Erhshung der Aufgabenvielfalt im Blick behalten

2.3 Information und Komplexitit

Die Komplexitat einer Tatigkeit beschreibt das Ausmaf, wie schwierig diese zu bear-
beiten ist. Eine Arbeit mit komplexen Merkmalen, die den vorhandenen Fahigkeiten
entspricht, ist in aller Regel motivierend. Werden Fihigkeiten hingegen nicht abge-
rufen, verkiimmern sie. Untersuchungen zeigen Folgendes: Bei Beschiftigten, die in
einem sehr gering komplexen Arbeitsumfeld arbeiten, verschlechtert sich die kognitive
Leistungsfahigkeit schneller als bei denjenigen in einem mental anregenden Umfeld
(»wer rastet, der rostet*). Gerade bei Alteren wirken sich komplexe Aufgaben stérker
auf den Erhalt der kognitiven Leistungsfahigkeit aus als bei Jiingeren (Schooler et al.
2009; Yeung & Fung 1999). Komplexe Titigkeiten erfordern oftmals ein sehr spezifi-
sches Fach- und Erfahrungswissen, woriiber hiufig eher dltere als jiingere Beschiftigte
verfuigen. Entsprechende Tatigkeiten sind fur Altere deshalb besonders geeignet und
wirken motivierend (u.a. Zacher & Frese 2011). Insgesamt finden sich in der Praxis
verschiedene Varianten der Komplexitit mit unterschiedlichen Alterseffekten auf die
Leistung (Moser 2014):
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- Tatigkeiten mit vielen spezifischen Informationen und unvollstindigen Angaben:
Hier sind Altere im Vorteil, da dafiir oft Erfahrungswissen gefordert ist (kristalline
Intelligenz, z. B. Facharbeiter).

- Tatigkeiten mit hoher Ambiguitat (d. h. wenig eindeutigen Anforderungen)
und / oder emotionaler Schwierigkeit: Fiir diese Aufgaben sind Berufserfahrung,
aber auch persénliche Eigenschaften gefragt, wie z. B. Selbstvertrauen, Souverinitit
und Kommunikationsfihigkeiten. Bespiele hierfiir sind Lehr- und Fiihrungsaufga-
ben. Hier sind Altere meist im Vorteil. Feedback und Unterstiitzung von Vorgesetz-
ten und / oder Kollegen sind daher insbesondere fuir Jiingere hilfreich.

- Titigkeiten mit vielen, schnell zu verarbeitenden und sehr komplexen Informatio-
nen: Hier sind eher Jiingere im Vorteil, da fluide intellektuelle Fihigkeiten mit dem
Alter abnehmen. Verfiigen Altere hier jedoch iiber einen groflen Handlungsspiel-
raum, indem sie z. B. Abfolgen selbst bestimmen kénnen, werden die Leistungsun-
terschiede zwischen Alt und Jung geringer (Miiller et al. 2015).

Es ist wichtig fiir Beschiftigte aller Altersgruppen, dass monotone Titigkeiten vermie-

den werden. Empfehlenswert ist hingegen, die Arbeit durch komplexe und mental for-  ®——— Der Komplexititsgrad der Auf-
gabe sollte Beschiftigte weder

dernde Inhalte anzureichern, um die kognitive Leistungsfihigkeit zu erhalten und zu
iiber- noch unterfordern.

fordern. Komplexitat kann altere wie jiingere Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter aber
auch uberfordern, je nachdem, welche Fihigkeiten und Fertigkeiten notwendig sind
bzw. fehlen. Uberforderung wirkt demotivierend und frustrierend, weil Erfolge ausblei-
ben (Gajewski et al. 2010). Daher sollten Fiihrungskrifte ein Auge auf méglicherweise
tuberfordernde Inhalte haben und Aufgaben nur dort anreichern, wo es angemessen
ist.

Beschiftigte konnen bei sehr komplexen Arbeitsanforderungen sowohl quantitativ
(Informationsverarbeitung) als auch qualitativ (unzureichende Quialifikation) tiber-
fordert sein. Aufgaben kénnen Beschiftigte jedoch auch unterfordern und dadurch
Stress verursachen (,,Boreout"). Das ist z. B. dann der Fall, wenn die Tatigkeiten sehr
monoton sind und Mitarbeiter nicht ihren Fahigkeiten entsprechend eingesetzt wer-
den. Dabei kann unterschieden werden zwischen

- Qualitativer Unterforderung
(Tatigkeit mit zu geringen intellektuellen Anforderungen) und

- Quantitativer Unterforderung
(Aufgabenmangel verursacht Langeweile).

Unterforderung geht auch gesundheitlich mit einem geringeren Wohlbefinden einher.
Dieser Zusammenhang ist bei alteren starker als bei jiingeren Mitarbeitern ausgepragt
(Mayes et al. 19971).
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® Reiziiberflutung durch zu viele Informationen vermeiden (z.B. tibersichtliche
Informationsdarbietung, Anzahl / Art der Anzeigen uberpriifen, klare Regeln
beim E-Mail-Versand, etwa hinsichtlich des Adressatenkreises)

@ Aufeine ausreichende Einweisung, Einarbeitung und Fortbildung bei neuen
Tatigkeiten achten (besonders bei Restrukturierungen, beim Einsatz neuer
Software oder bei Kranken- und Urlaubsvertretungen)

@ Um sehr komplexe technische Gerite bedienen zu kénnen und Uberforderun-
gen zu vermeiden, sollten entsprechende Qualifizierungen angeboten werden
oder kompetente Kolleginnen und Kollegen als Ansprechpersonen benannt
werden

® Beschiftigte sollten ausreichend Informationen zur effektiven Erledigung ihrer
Tatigkeiten, zum gewiinschten Ergebnis und zu zuvor erledigten und nachge-
lagerten Prozessschritten haben

® Schriftliche Anweisungen oder technische Arbeitshilfen — z. B. im Intranet
abrufbare Informationen — kénnen bei komplexen, das Kurzzeitgedichtnis
besonders fordernden Aufgaben unterstiitzen, da dessen Leistung im Alters-
gang abnimmt

Auch die sensomotorischen Fihigkeiten spielen in diesem Zusammenhang eine Rolle.
Diese betreffen das Zusammenspiel von motorischen und sensorischen Leistungen
(z.B. die Bewegungssteuerung und -kontrolle bei visuellen Reizen). Diese Fahigkeiten
sind fur komplexe Titigkeiten oder bei der Verwendung moderner Technologien not-
wendig und betreffen prizise Zielbewegungen, z. B. bei der Steuerung von Fahrzeugen
und des Mauszeigers oder bei der Uberfiihrung von Kérperbewegungen in Werkzeug-
bewegungen. Mit héherem Alter werden prizise Zielbewegungen insgesamt langsa-
mer, insbesondere bei hoher Komplexitit (z. B. bei minimal-invasiven medizinischen
Eingriffen) und hohen Genauigkeitsanforderungen (Heuer & Hegele 2006). Bei der
Gestaltung der Mensch-Computer-Schnittstelle und beim Lernen neuer visuomotori-
scher Techniken, z. B. die Auge-Hand-Koordination betreffend, zeigt sich jedoch, dass
altersabhingige Veranderungen auch von Randbedingungen abhingig bzw. beein-
flusst sein kénnen. Kein Zeitdruck, Erfahrung und Wissen kénnen Alterseffekte bei
feinmotorischen Tatigkeiten reduzieren (Heuer et al. 2013; Voelcker-Rehage et al. 2013;
Heuer & Hegele 2006).
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2.4 Lernforderliche Aufgabengestaltung

Lernférderliche Arbeitsbedingungen erméglichen nicht nur das Hinzulernen neuer
Fertigkeiten, Fihigkeiten oder Einstellungen, sondern haben nachweislich auch einen
Einfluss auf die kognitive Leistung von Beschiftigten (Hacker 2006; Schaie 2005,
zitiert nach Sonntag 2014). Als lernférderlich gelten Tatigkeiten, die tiber eine be-
stimmte Kombination positiver Aufgabenmerkmale verftigen:

- Aufgaben mit hohem Handlungsspielraum,
- Hohe Anforderungsvielfalt sowie

- Vollstindigkeit' und Transparenz (Richter & Wardanjan 2000).

Das Lernen findet dabei informell und implizit statt, d. h. arbeitsbezogen und nicht
formell wie z. B. in Seminaren. Eine lernférderliche Gestaltung férdert nicht nur die
Kompetenzentwicklung der Beschiftigten, sondern auch ihre arbeitsbezogene Mo-
tivation und Gesundheit (Richter 2005; Rau 2004). Die Bedeutung lernférderlicher
Arbeitsaufgaben scheint mit dem Alter zuzunehmen: Wihrend in lernférderlichen
Arbeitsumgebungen kognitive Fahigkeiten tber das Alter tendenziell erhalten bleiben,
nimmt sie bei Beschiftigten mit wenig lernférderlichen Tétigkeiten ab (Bergmann &
Wilczek 2000). Lernférderliche Tatigkeiten sollten grundsitzlich immer an das Fihig-
keitsniveau der Beschiftigten angepasst sein, um ihnen einen Lernerfolg zu ermég-
lichen und sie nicht zu tiberfordern.

s Gestaltung der Lernkultur, z. B. Ressourcen fiir Lernen bereitstellen, Entwicklungs-
mdoglichkeiten im Unternehmen bieten, interne und externe Méglichkeiten des
Wissensaustausches sicherstellen und Personalentwicklung strategisch planen

@ Erhshung von Transparenz, z. B. angemessenen Informationsaustausch gewihr-
leisten, Feedback zu Arbeitsleistung geben und Erwartungen kommunizieren

® Erweiterung von Vielfalt, z. B. angemessene Aufgabenschwierigkeit erméglichen
(weder Uber- noch Unterforderung), wechselnde und unterschiedliche Aufgaben
erméglichen: Job Enlargement, Job Enrichment, Job Rotation; s. Kapitel 3.2

@ Erhéhung von Handlungsspielrdaumen, z. B. Intensivierung des Fehlermanage-
ments erwégen, Partizipation bei Verdnderungs- und Entscheidungsprozessen
erméglichen, Verringerung hoher Arbeitsintensitit bzw. dauerhaft hohem
Zeitdruck.

@ Sensibilisierung von Fithrungskriften fiir die Bedeutung des arbeitsplatznahen
Lernens und ihre Rolle dabei

1 Zyklisch vollstandige oder ganzheitliche Tatigkeiten enthalten planende, steuernde,
auszuftihrende und kontrollierende Elemente.
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2.5 Emotionale Inanspruchnahme

Berufe, die von vielen sozialen Kontakten mit Kunden oder Klienten gekennzeichnet
sind (Verkaufspersonal, Lehr- und Pflegepersonal, Beschiftigte bei Polizei und Feuer-
wehr etc.), erfordern hohe soziale und emotionale Fihigkeiten, um z. B. gleichbleibend
freundlich zu sein. Eine permanente Auseinandersetzung mit emotional schwierigen
Situationen (z. B. Konflikte, Krankheit, Tod, Gewalt) in Verbindung mit ungiinstigen
Bewiltigungsmdoglichkeiten erhsht die emotionale Erschépfung, das Burnout-Risiko
und verringert die Arbeitszufriedenheit (u.a. Schéllgen & Schulz 2016). Denn gerade
emotionale Belastungen nehmen Beschiftigte, auch aufgrund ihrer oftmals hohen
Identifikation mit ihrer (helfenden) Titigkeit, mit nach Hause, wodurch die Erholung
und das Privatleben beeintrichtigt werden kénnen. Eine andere Art der emotionalen
Belastung resultiert daraus, dass im Arbeitskontext zwar bestimmte Emotionen ge-
zeigt werden sollen, die wahren Gefiihle aber nicht gezeigt werden diirfen. Das ist z. B.
dann der Fall, wenn gegeniiber unhéflichen oder aggressiven Kunden freundlich re-
agiert werden soll. Im Wesentlichen gibt es drei Méglichkeiten, mit eigenen Gefiihlen
in emotional schwierigen Situationen, etwa im Kontakt mit Schwerkranken, aggressi-
ver Kundschaft oder problematischen Schiilerinnen und Schiilern, umzugehen:

- Gefiihle offen zeigen,
- Gefiihle nach aufRen hin verbergen oder

- Gefiihle bewusst regulieren, sodass tatsichlich kein Arger,
keine Wut etc. empfunden wird.

Wenn es Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern gelingt, ihre Geflihle bewusst zu regulie-
ren, kdnnen sie aufkommenden Stress reduzieren und kompetent-souverin weiter

handeln, bevor eine Abwirtsspirale in Gang kommt. Altere zeigen sich im Umgang B——— Altere zeigen sich im Umgang
mit emotionalen Anforderungen
in der Tendenz im Vorteil gegen-
iiber Jiingeren.

mit emotionalen Anforderungen in der Tendenz im Vorteil gegeniiber Jiingeren: Es
scheint, als kénnten sie Bewiltigungsstrategien effektiver einsetzen und fuhlten sich
weniger emotional erschépft (Scheibe et al. 2015; Johnson et al. 2013; Yeung & Fung
2012). Durch ihre Berufserfahrung und ihre emotional-sozialen Kompetenzen zeigen
sich dltere Beschiftigte zudem hiaufig flexibler in der Anwendung angemessener Stra-
tegien (Cheng et al. 2014). Daher sollten Mafdnahmen zur Férderung der Emotions-
arbeit besonders bei jlingeren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern ansetzen. Eine emo-
tionale Entlastung kann dann auch zu einer verbesserten Leistung beitragen.

baua: Praxis 24



Alterns- und altersgerechte Arbeitsgestaltung

ALTERNS- UND ALTERSGERECHTE GESTALTUNG

VON EMOTIONSARBEIT

® Unterstiitzungsmoglichkeiten zur Bewiltigung und gesunden Verarbeitung von
belastenden Emotionen anbieten, z. B. Weiterbildungen, Austausch mit Kollegen,
externe Beschiftigtenberatungen (Employee Assistance Programmes), Super-
visionsméglichkeiten, individuelle Reflexion zu Emotionalitit, Idealismus oder
persénlichen Bediirfnissen

® Anerkennung und Feedback durch Vorgesetzte und Kollegen zeigen,
Unterstiitzung / Gesprichsbereitschaft signalisieren

® Training emotional schwieriger Situationen zur Verbesserung von effektiven
Bewiltigungs- und Kommunikationsstrategien

@ Insbesondere die Gesundheit von jungen, unerfahrenen und sehr engagierten
Beschaftigten im Blick haben und diese vor Uberforderung bzw. Uberlastung
schiitzen
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3 Gestaltungsfeld
»Arbeitsorganisation®

Die alternsgerechte Arbeitsorganisation ist ein wesentliches Merkmal der alternsge-
rechten Arbeitsgestaltung. Sie umfasst u. a. die Organisation der Arbeitszeiten und der
Arbeitsabliufe. Des Weiteren beriicksichtigen arbeitsorganisatorische Mafdnahmen As-
pekte der Kommunikation und Kooperation. Auf die Bedeutung dieser sozialen Merk-
male im Kontext alternder Belegschaften geht das Kapitel 4 ,Soziale Beziehungen* ein.

3.1 Arbeitszeit

Verschiedene Merkmale der Arbeitszeitorganisation kénnen sich negativ auf Gesund-
heit und Leistungsfihigkeit der Beschiftigten auswirken: Uberstunden und lange Ar-
beitszeiten, Schichtarbeit — insbesondere verbunden mit Nachtarbeit — oder flexible
bzw. nicht vorhersehbare Arbeitszeiten. GestaltungsmafRnahmen sollten daher unter-
schiedliche Arbeitszeitmerkmale, d. h. die Dauer, Lage und Verteilung berticksichtigen,
um alternde Belegschaften mit méglichst wenig negativen Auswirkungen zu belasten
und sie leistungsfahig zu halten (vgl. Abbildung 6).

Ein rechtzeitiger Ausgleich von Arbeitszeitbelastungen und ausreichende Erholungs-
zeiten sind fiir alle Altersgruppen wichtig. Das Arbeitszeitgesetz setzt dabei Mindest-
und Schutzstandards. Mit dem Alter veriandert sich jedoch die Belastbarkeit der Be-
schiftigten. So ist die persénliche Beeintrichtigung durch tiberlange Arbeitszeiten
aufgrund von Vorbelastungen im fortgeschrittenen Lebensalter héher als in jingeren
Jahren (Nachreiner et al. 2006, zitiert nach Sczesny et al. 2007). Wie bei den anderen
Gestaltungsfeldern auch, gilt fur die alternsgerechte Arbeitszeitorganisation, dass eine
Entlastung Alterer méglichst nicht zu einer Uberbelastung Jiingerer fuhren sollte. So
ist beispielsweise beziiglich der Verteilung von Nacharbeit anzunehmen, dass die Ein-
fuhrung von Dauernachtarbeit bei Jiingeren zwar zur Entlastung Alterer beitrégt, lang-
fristig aber negative Folgen fiir die Gesundheit und Leistungsfihigkeit der jiingeren
Altersgruppen nach sich zieht.
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Funktionszeit, Job Sharing
d.h. keine .
Kernzeiten Ausreichende
Erholungszeiten
Vertrauens- erméglichen Wahl-
Gleitzeit arbeitszeit . Telearbeit arbeitszeit
L]
L]
L]
RTT ol Tt : Zusitzlicher
Flexibilititsspielriume Teilzeit . Urlaub / Dauer der
fiir den privaten Bereich . Freistellung taglichen Arbeitszeit
ermoglichen : anpassen
L]
° °
L]
Lebens- Jahres- Alter(n)sgerechte Auszeiten,
arbeitszeit arbeitszeit Arbeitszeitgestaltung z.B. Sabbaticals
L]
L]
L]
o . ° . .
Ubergang in den : Schichtarbeit nach
Ruhestand individuell Alters- ° Teilrente arbeitswissenschaftlichen
L] .
gestalten Teilzeit o Erkenntnissen gestalten
.
L]
L]
. Nacht- und
Bereitschafts- . . . acht- una
dienst und Mitarbeiter bei der Schichtarbeit
Rufbereitschaft Arbeitszeitgestaltung

beteiligen

Abb. 6 Arbeitszeitmodelle (grau) und Gestaltungsméglichkeiten (blau); (in Anlehnung an Knauth et al. 2010)

Hinsichtlich der Prozessgestaltung ldsst sich festhalten: Bei der Entwicklung und Fest-
legung von Arbeitszeitmodellen sollten die Beschiftigten weitgehende Beteiligungs-
mdglichkeiten erhalten, da sich dies positiv auf ihre Gesundheit auswirkt. Arbeitgeber
sollten sich deshalb mit den (dlteren) Beschiftigten dariiber austauschen, wie Arbeits-
zeitregelungen gestaltet werden kénnen, damit sie méglichst flexibel und an den indi-
viduellen Bedarfen der Beschiftigten orientiert sind. Nach dem Grundsatz ,,Betroffene
zu Beteiligten machen“ ist gerade bei der Gestaltung von Pausen, Ruf-, Nacht- und
Schichtdiensten eine Partizipation der Beschiftigten zur Motivationsférderung sinn-
voll und hilfreich.
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Lange Arbeitszeiten

Lange Arbeitszeiten ergeben sich z. B. aus Uberstunden oder Mehrarbeit. Vollzeitbe-
schiftigte arbeiteten 2015 im Durchschnitt fiinf Stunden linger als vertraglich verein-
bart. 17 Prozent aller Beschiftigten verbringen sogar 48 Stunden und mehr mit ihrer
Arbeit (BAuA 2016b). Auch wenn Erholungszeiten spiter z.B. durch einen Uberstun-
denausgleich erfolgen, ist dies unter arbeitswissenschaftlichen Gesichtspunkten
(insbesondere fiir Altere) nicht zu empfehlen. Besser sind Erholungsméglichkeiten,
die direkt an die Belastung ankntipfen und eine Regeneration erméglichen. Kommen
zu langen Arbeitszeiten Pendelzeiten hinzu, steigt die Abwesenheitszeit von zu Hause
weiter, was Méglichkeiten fiir Erholung, Schlaf und Freizeit weiter einschriankt. Neben
eingeschrinkten Erholungszeiten bedeuten lange Arbeitszeiten ein langeres Erleben
von mdglichen arbeitsbedingten Stressoren oder Gefahren am Arbeitsplatz. Insge-
samt wirken sich regelmiRig tiberlange Arbeitszeiten negativ auf Leistungsfihigkeit
(insbesondere bei Aufgaben mit hohen Konzentrationsanforderungen), Gesundheit,
z.B. kérperliche Erschépfung, Kopfschmerzen, Magen-Darm-Beschwerden, und das
soziale Leben aus. Wenn zudem wenige Pausen wihrend des Arbeitens gemacht
werden (kénnen), die Arbeitsintensitit dauerhaft hoch ist und die Fithrung wenig un-
terstiitzend erlebt wird, kénnen sich die negativen Auswirkungen von langen Arbeits-
zeiten weiter verstarken (Amlinger-Chatterjee 2016).

@ Dauerhaft Uberstunden und lange Arbeitszeiten vermeiden bzw. in definierten
Grenzen halten, indem das innerbetriebliche Planungspotenzial bestméglich
ausgeschépft wird

@ Arbeitszeitkonten kénnen freizeitbezogene Ausgleiche zu beruflichen Belastun-
gen bieten

® Die Verkiirzung der Arbeitszeit sollte abhingig sein von der Arbeitsbelastung
und der Leistungsfihigkeit. Lange Arbeitszeiten sind nur bei guter Pausenge-
staltung, geringen kérperlichen und psychischen Belastungen und giinstigen
Umgebungsbedingungen akzeptabel. Bei risikoreichen Tatigkeiten gilt dies
nicht. Unter bestimmten Bedingungen sind zudem regelmiRige érztliche
Kontrollen notwendig.

® Positiv auf Gesundheit, Leistungs- und Arbeitsfihigkeit wirken sich ausreichen-
de Erholungszeiten, Vorhersehbarkeit, Planbarkeit und persénliche Einflussnah-
me auf die Arbeitszeitlage und -dauer aus

@ Zusitzliche freie Tage kénnen ebenfalls die Belastungen fiir 4ltere Beschiftigte
reduzieren. Dies gilt unabhingig von langen Arbeitszeiten. Exemplarisch hierfir
sind die sogenannten ,Opa-Tage“ in den tariflichen Regelungen der Industrie-
gewerkschaft Bergbau, Chemie und Energie (IG BCE) zur Altersfreizeit.
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Generell sind daher dauerhaft lange Arbeitszeiten zu vermeiden, um Kérper, Geist m——— Generell sind dauerhaft lange
Arbeitszeiten zu vermeiden,

um Korper, Geist und Leistungs-
fahigkeit nicht vorzeitig zu
heitliche Beschwerden. Dies liegt allerdings vermutlich am sogenannten ,,Healthy- verschleien.

und Leistungsfahigkeit nicht vorzeitig zu verschleifRen. Altere Beschiftigte haben
jedoch bei gleich langen Arbeitszeiten im Vergleich zu jingeren nicht mehr gesund-

Worker-Effekt“. Insbesondere bei kérperlich anspruchsvollen Titigkeiten sind iltere
Mitarbeiter jedoch im Durchschnitt stirker beansprucht als jiingere. Somit erhéht
sich der Bedarf an Erholungs- und Regenerationszeiten mit zunehmendem Alter
(Kiss et al. 2008). Insofern kann eine Reduzierung der Arbeitszeit, die Anpassung
der Pausenzeiten sowie die Verringerung von Belastungsfaktoren im héheren Alter
sinnvoll sein. Hieraus lisst sich jedoch nicht die Empfehlung ableiten, die Arbeits-
zeiten fiir alle dlteren Mitarbeiter zu verkiirzen, da die Unterschiede in Titigkeiten
und Anforderungen sowie zwischen den alteren Beschiftigten betrichtlich sind.

»Healthy-Worker-Effekt“

Der ,Healthy-Worker-Effekt“ beschreibt das Phinomen, ,dass Altere und Personen in sehr
ungiinstigen Arbeitsbedingungen oft verhiltnismifig wenig gesundheitliche Beschwerden
aufweisen (Wirtz et al. 2009, S. 5). Eine Erkldrung dafiir ist, dass diese Gruppe diejenige ist,
die solche Arbeitsbedingungen aushalten kann, wihrend die tibrigen bereits gesundheitsbe-
dingt aus der Erwerbstitigkeit ausgeschieden bzw. auf einen anderen Arbeitsplatz gewech-
selt sind (Selektionseffekt). Wird der ,Healthy-Worker-Effekt” bei der Beurteilung von Arbeits-
bedingungen nicht berticksichtigt, kénnen belastende Bedingungen unterschitzt werden.

Pausengestaltung

Zu Erholungsmangel und Ermudung tragen nicht nur lange Arbeitszeiten, sondern
auch eine schlechte Pausengestaltung oder gar der komplette Wegfall von Pausen
wihrend der Arbeit bei. Ein Viertel der Beschiftigten in Deutschland lisst Pausen
haufig ausfallen, verursacht durch zu viel Arbeit und einen unpassenden Arbeitsablauf
(Lohmann-Haislah 2012). RegelmiRige Pausen dienen jedoch der Erholung und der B——— RegelmiRige Pausen dienen der
Regeneration. Gerade bei langen Arbeitszeiten und fir dltere Mitarbeiter sind Pausen Erholung und der Regeneration.
zur Gesund- und Leistungserhaltung wichtig, da sie bei kérperlich anstrengenden
Tatigkeiten, etwa bei hoher Arbeitstaktung oder Belastungen durch Larm oder Hitze,
mehr Zeit fiir die Regeneration benétigen als jiingere. So zeigt sich bei hohen kérper-
lichen Anforderungen, dass Pausen mit zunehmendem Alter als weniger erholsam
empfunden werden (Knauth et al. 2010). Auch Kurzpausen von bis zu 15 Minuten
kénnen bereits eine Regeneration erméglichen und Muskel-Skelett-Beschwerden vor-
beugen. Dafiir ist es wichtig, dass sie direkt im zeitlichen Anschluss an die Belastung
erfolgen. Wird darauf verzichtet, steigt die erforderliche Erholungszeit weiter, da die
Leistungsreserven angegriffen werden. Mehrere sinnvoll iiber die Arbeitszeit verteilte
Pausen sind daher zur Erholung, zur Vorbeugung von Ermiidung, fiir die Leistungs-
fahigkeit und fiir die Arbeitssicherheit empfehlenswerter als eine lange. Dass iltere
Beschiftigte grundsitzlich lingere Pausen benétigen, um sich zu erholen, kann nicht
belegt werden, da der Erholungswert von Pausen auch von den Titigkeitsanforderun-
gen und der persénlichen Erholungsfahigkeit abhingig zu sein scheint (Wendsche &
Lohmann-Haislah 2016).
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@ Die Tatigkeiten sollten Kurzpausen erméglichen, Vorgesetzte sollten darauf
hinwirken, das Pausen auch tatsachlich gemacht werden

® Es sollten regelmiRige, d. h. mehrere kiirzere Pausen eingerichtet werden, da
sie einen hoheren Erholungswert als eine lange Pause haben, also z. B. zweimal
15 Minuten anstatt einmal 30 Minuten. Eine Aufteilung der Gesamtarbeitszeit
durch mehrere strukturierte Kurzpausen von maximal 15 Minuten erzielt positive
Erholungseffekte (Wendsche & Lohmann-Haislah 2015).

® Beschiftigte sollten Lage, Dauer und Hiufigkeiten von Erholungspausen im
Rahmen der betrieblichen Méglichkeiten frei wihlen kénnen.

® Beschiftigte sollten lber Ziele, Wirkung und Wichtigkeit von Pausen fiir den
Erhalt von Gesundheit und Leistungsfihigkeit aufgeklart werden, um sie selbst
gut strukturieren zu kénnen.

Schichtarbeit

Ohne Nacht- und Schichtarbeit funktioniert eine moderne Industrie- und Dienst-
leistungsgesellschaft nicht. So arbeiten 20 Prozent der abhingig Beschiftigten in
Deutschland in Wechselschichten mit oder ohne Nachtarbeit oder mit versetzten
Arbeitszeiten, d. h. auRerhalb des Zeitrahmens von 7 bis 19 Uhr (BAuA 2016b). Sie
miissen flexibel und entgegen der inneren biologischen Uhr, d. h. entgegen dem na-
turlichen Schlaf- / Wachrhythmus, optimale Leistung erbringen. Stindig wechselnde
Arbeitszeiten und Nachtarbeit gehen hiufig mit einem eingeschrinkten sozialen
Leben und unregelméfigen Schlaf- und Essgewohnheiten einher, was sich negativ
auf die Leistungfihigkeit auswirkt.

Die hohen Anforderungen, insbesondere bei langjihriger Schicht- und Nachtarbeit,
erhéhen das Risiko fiir gesundheitliche Probleme. Diese reichen z. B. von Magen- und
Darmproblemen, Schlaf- und Leistungsstérungen iiber Erschépfungszustiande bis hin
zu Herz-Kreislauf-Erkrankungen. Zusétzlich steigt auch das Risiko, einen Unfall zu
erleiden. Besonders ungtinstig wirkt sich Schichtarbeit mit Nachtarbeitsanteilen aus.
Sie begiinstigt das Entstehen von depressiven Stimmungslagen, Erschépfung oder
Burnout (Amlinger-Chatterjee 2016). Dauernachtarbeit sollte nach aktuellem Kennt-
nisstand vermieden und Nachtschichten so weit wie moéglich ausgediinnt werden,

etwa, indem Tatigkeiten aus der Nacht- in die Frith- oder Spatschicht verlagert werden.

Hinsichtlich der gesundheitlichen Toleranz fuir Schichtarbeit zeigen die meisten
Stu-dienergebnisse, dass diese mit dem Alter abnimmt und die negativen Auswirkun-
gen von Schichtarbeit mit dem Alter zunehmen. Deshalb finden sich auch besondere
Schutzbestimmungen fuir dltere Nachtarbeitnehmer im Arbeitszeitgesetz (§6 ArbZG).
Alteren Schichtarbeitenden, die in Wechselschichtsystemen arbeiten, fillt die Umstel-
lung auf die jeweiligen Schichten schwerer. Sie haben mehr Schlafbeschwerden, eine
verminderte Arbeitsfahigkeit und stirkere Leistungseinschrinkungen als ihre jiinge-
ren Kollegen. Auch nach Nachtschichten haben Altere haufiger Schlafprobleme und
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@ Die Anzahl der aufeinanderfolgenden Nachtschichten sollte moglichst
gering sein, mdglichst nicht mehr als drei

® Nach einer Nachtschichtphase sollten méglichst mehr als 24 Stunden
arbeitsfreie Zeit folgen?

@ Geblockte Wochenendfreizeiten sind besser als einzelne freie Tage
am Wochenende

® Mehrbelastung sollte durch Freizeit ausgeglichen werden

® Ungiinstige Schichtfolgen sollten vermieden werden:
Schichtpline sollten vorwirts rotieren

@ Die Frihschicht sollte nicht zu frith beginnen

@ Die Nachtschicht sollte méglichst friih enden
(eine Lésung fiir den Widerspruch zwischen diesem und dem vorigen
Punkt wiren flexible Schichtwechselzeiten, z. B. ein Gleitzeitmodell fiir
Schichtarbeiter)

® Zugunsten individueller Vorlieben sollte auf starre Anfangszeiten
verzichtet werden

@ Die Massierung von Arbeitstagen oder Arbeitszeiten auf einen Tag
sollte begrenzt werden

@ Die Schichtdauer sollte von der Arbeitsschwere abhingig sein:
bei ungleichen Schichtlangen sollte die Nachtschicht kiirzer sein.

® Schichtpline sollten vorhersehbar und tiberschaubar sein

Leistungsschwierigkeiten als Jiingere (Adan et al. 2012; Saksvik et al. 2011; Blok &
de Looze 2011; Hiarmi 1996). Belegt ist auch, dass sich die generell empfohlene
schnell vorwirts rotierende Schichtplanung auf Altere besonders positiv auswirkt,
etwa im Hinblick auf Fehlzeiten, Muskel-Skelett-Beschwerden, Erschépfung, Schlaf
und Wohlbefinden (Blok & de Looze 2011; Knauth et al. 2010; Hirma 1996). Die
Gestaltung von Schichtarbeit nach arbeitswissenschaftlichen Kriterien, wie es das
Arbeitszeitgesetz vorschreibt, scheint daher insbesondere ilteren Beschiftigten

zugute zukommen.

2 Wiinschenswert wiren 48 Stunden.
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Eine entsprechende Schichtplangestaltung sollte deshalb folgende Kriterien bertick-
sichtigen (zitiert nach Beermann 2005)

- Es sollten regelmifige arbeitsmedizinische Check-ups angeboten werden.
Mindestens alle drei Jahre, ab dem s50. Lebensjahr steht jedem Beschiftigten
gemifd Arbeitszeitgesetz eine jahrliche Untersuchung zu.

- Ebenso sollten Beratungen und Trainings zu Schlafmanagement, Erndhrung,
Bewegung und Stress angeboten werden, um mdégliche ungiinstige Begleit-
erscheinungen von Schichtarbeit zu reduzieren.

- Es sollte zudem gepriift werden, ob der Einsatz von EDV-Programmen bei
der ergonomischen Gestaltung von Schichtplanen sinnvoll ist.

Flexible Arbeitszeiten

Flexible Arbeitszeiten bedeuten Chancen und Risiken fiir Unternehmen sowie Be-
schiftigte gleichermaflen: Um der Wirtschaftlichkeit einerseits und den Bediirfnis-
sen der Beschiftigten andererseits Rechnung zu tragen, werden zunehmend flexible
Arbeitszeitmodelle genutzt, z. B. solche mit gleitendem Beginn bzw. Ende der Arbeits-
zeit. Flexible Arbeitszeiten kénnen somit nicht nur von einer festen Normalarbeitszeit
abweichen. Sie bedeuten auch, dass Dauer, Lage und Verteilung der Arbeitszeit vom
Arbeitgeber und / oder Arbeitnehmer variiert und an betriebliche oder persénliche
Wiinsche angepasst werden kénnen.

Eine Méglichkeit zur Umsetzung flexibler Arbeitszeitmodelle sind Arbeitszeitkonten,
aus denen Zeitguthaben und Zeitschulden ersichtlich sind. Dabei kénnen sich die Vor-
gaben auf Tage, Wochen, Monate oder Jahre beziehen. Wenn allerdings der Arbeitsum-
fang sowie Anfangs- und Endzeiten sehr haufig und sehr stark variieren, sind die ge-
sundheitlichen Effekte flexibler Arbeitszeiten denen der Schichtarbeit dhnlich: Die in-
nere Uhr ist gestort, Schlaf, Erholung und das Verdauungssystem sind beeintrachtigt.

Deutliche Beeintrichtigungen der Gesundheit und des Wohlbefindens der Beschiftig-
ten sind dann feststellbar, wenn Beschiftigte keinen Einfluss auf die Arbeitszeitgestal-
tung haben und vorrangig die Interessen des Unternehmens bei der Flexibilisierung im
Vordergrund stehen. Das ist hiaufig dann der Fall, wenn der Arbeitgeber die Flexibilitat
im Sinne einer sogenannten , kapazitatsorientierten variablen Arbeitszeit (KAPOVAZ)
zur Erweiterung der Betriebszeiten und zur Kostensenkung bestimmt (JanRen &
Nachreiner 2004). Dann werden die Arbeitszeiten oft unvorhersehbar, worunter in der
Regel die Vereinbarkeit von Berufs- und Privatleben der Beschiftigten und ihre Ge-
sundheit leidet. Flexible Arbeitszeiten sollten daher im Sinne einer praventiv gesund-
heitsférderlichen und damit alternsgerechten Gestaltung fiir Beschiftigte aller Alters-
gruppen und durch Beschiftigte beeinflussbar sein (Amlinger-Chatterjee 2016).
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@ Gleitzeitmodelle ermdglichen eine stressfreiere Erledigung auflerberuflicher
Verpflichtungen, z. B. das Bringen und Abholen von Kindergartenkindern aufler-
halb der Hauptverkehrszeiten

@ Telearbeit kann Beschiftigten eine Erleichterung bieten, indem Wegezeiten
entfallen, ein konzentriertes Arbeiten zu Hause oder die Vereinbarung mit
privaten Pflichten erméglicht wird

® Vertrauensarbeitszeit — als eine Art der flexiblen Arbeitszeit, jedoch ohne
Arbeitszeitkonto — kann zur Work-Life-Balance beitragen. Gewonnene Zeit-
fenster kénnen fiir auflerberufliche Aktivitdten und Verpflichtungen, wie z. B.
die Pflege von Angehérigen, genutzt werden. Die Vertrauensarbeitszeit birgt
auch Risiken, etwa in Form der Selbstausbeutung der Mitarbeiter z. B. durch
tiberlange Arbeitszeiten. Dieser Gefahr sollte durch addquate Rahmenbedin-
gungen und hierfiir sensibilisierte Fiihrungskrifte entgegengewirkt werden.

@ In Phasen gesundheitlicher Einschrinkungen oder besonderer familiarer
Belastungen kénnen (voriibergehende) Stundenreduzierungen und Teilzeit-
modelle Arbeitsanforderungen minimieren und so zu einer Reduzierung von
Fehlzeiten beitragen

® Langzeitkonten erméglichen es, Zeitguthaben im Erwerbsleben anzusparen,
um sie z. B. fiir Weiterbildungszeiten oder eine vorzeitige Beendigung des
Erwerbslebens zu verwenden. Temporire Anstiege der Belastungen kénnen
das Verrentungsrisiko jedoch verstarken.

Lebensphasen beriicksichtigen

Flexible Arbeitszeiten sind — wenn Beschiftigte sie ihren Bediirfnissen entsprechend
beeinflussen kénnen — ein wesentliches Instrument fiir ein verbessertes Zusammen-
spiel von Berufs- und Privatleben. So kénnen flexible Arbeitszeiten z. B. Alleinerziehen-
den die Erwerbstitigkeit erméglichen und Eltern trotz Ubernahme von Kinderbetreu-
ungsverpflichtungen oder Pflegearbeit die Erwerbstitigkeit erleichtern. Auch die Mog-
lichkeit zur Teleheimarbeit geht im Regelfall mit einer Flexibilisierung der Arbeitszeit
einher. Auch die zunehmende Bedeutung einer ausgewogenen Balance von Berufs-
und Privatleben fiir die Zufriedenheit der Beschiftigten (Wéhrmann 2016) unterstreicht
die Wichtigkeit von Work-Life-Balance als Arbeitsgestaltungsmerkmal. Lebensphasen
sind mit verschiedenen Anforderungen verbunden, die durch passende Arbeitszeitre-
gelungen leichter zu bewiltigen sind.

Untersuchungen zeigen, dass sich eine ausgewogene Balance von Berufs- und Privat-
leben positiv auf die Unternehmensbindung, Arbeitszufriedenheit, Gesundheit, Moti-
vation und Erschépfung auswirkt (Wohrmann 2016). Insgesamt berichteten tber drei
Viertel der im Rahmen des BAuA-Arbeitszeitreports 2016 befragten Beschiftigten, dass
sie zufrieden damit sind, wie ihre Arbeit und ihr Privatleben zusammenpassen (BAuA
2016b). Wenn Konflikte zwischen beruflichen und privaten Anforderungen auftreten,
scheinen ihre negativen Auswirkungen jedoch altersabhingig zu sein: e junger die
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Beschiftigten waren, desto negativer wirkte sich ein Konflikt aus (Sauter et al. 2009).
Altere scheinen private und berufliche Anforderungen besser in Einklang bringen zu
kénnen, da sie tiber mehr Berufs- und Lebenserfahrung und tiblicherweise auch uiber
mehr Handlungsspielraume in ihrer Arbeitsorganisation verfiigen (Wohrmann 2015;
Scheibe & Zacher 2013; Reichl et al. 2014; Mauno et al. 2013). Flexible Arbeitszeitmo-
delle konnen Beschiftigte entlasten, die durch hohe private und berufliche Anforde-
rungen gleichzeitig beansprucht sind, wie z. B. die Ubernahme einer Fithrungsposition
und Familiengriindung. Dabei sollte jedoch immer berticksichtigt werden, dass das
Erfillen beruflicher und privater Anforderungen auch gleichzeitig eine stérkere Belas-
tung fur den Einzelnen bedeutet. Um der Uberlastungssituation entgegen zu wirken,
kénnte daher eine Reduktion der Arbeitszeit in bestimmten Lebensphasen eine Alter-
native zur Arbeitszeitflexibilitit sein. Fiihrungskrifte sollten daher insgesamt fuir die
Bedeutung der Work-Life-Balance sensibilisiert werden. Dann sind sie eher bereit und
fahig, beanspruchte Beschiftigte — egal welchen Alters — bei der Inanspruchnahme
von passenden Arbeitszeitmodellen zu unterstiitzen. Auch kénnen so Leistungspoten-
ziale besser ausgeschopft und Fach- und Fiihrungskrafte gebunden werden. Zudem
existieren staatliche Leistungen, wie das Bundeselterngeld, und rechtliche Anspriiche,
etwa aus dem Elternzeitgesetz, dem Familienpflegezeitgesetz oder dem Teilzeit- und
Befristungsgesetz. Diese erméglichen es, die Arbeitszeiten lebensphasenorientiert

anzupassen.

Gleitende Ausstiege aus dem Erwerbsleben erméglichen

Beschiftigte gleichen Alters unterscheiden sich mitunter sehr stark in ihrem Gesund-
heitszustand sowie in ihrer Leistungs- und Arbeitsfihigkeit. Ein Grund hierfurr ist die
Gesamtbelastung, der sie in ihrem gesamten Erwerbsleben ausgesetzt waren. Auch
haben Beschiftigte unterschiedliche Vorstellungen hinsichtlich ihres Renteneintritts.
Wihrend manche aus finanziellen Motiven méglichst lange im Erwerbsleben bleiben
mdchten oder miissen, wiirden andere gerne ihre Arbeitszeit reduzieren, etwa aus ge-
sundheitlichen Griinden. Umfragen zeigen, dass die Mehrheit der Beschiftigten ihre
Arbeitszeit vor dem Renteneintritt reduzieren wiirde, wenn die finanziellen Einbuflen
nicht zu hoch wiren (Sczesny et al. 2007). Dies gilt insbesondere fiir Beschiftigte mit
kérperlich belastenden Tatigkeiten. Um der Vielfalt der Beschiftigten gerecht zu wer-
den, sollte der Ausstieg aus dem Erwerbsleben weitgehend flexibel méglich sein und
insgesamt gleitend, d. h. nicht abrupt, verlaufen. Diese Kriterien erfiillen die Modelle
der Altersteilzeit (Gleichverteilungsmodell) und des Arbeitens im Ruhestand.

JAltersteilzeit* ist ein durch das Altersteilzeitgesetz geregeltes Modell. Beschiftigte
ab Vollendung des s55. Lebensjahres kénnen ihre Arbeitszeit auf die Hilfte der bisheri-
gen wdchentlichen Arbeitszeit freiwillig verringern. So wird ein gleitender Ubergang in
die Altersrente erméglicht. Zwar ist die finanzielle Forderung der Altersteilzeit durch
die Bundesagentur fiir Arbeit Ende 2009 ausgelaufen, jedoch kénnen Betriebsverein-
barungen oder Tarifvertrige die Teilzeitregelungen tibernehmen. Bei der Verringerung
der Arbeitszeit kdnnen Beschiftigte zwischen zwei Varianten wihlen: Bei der kontinu-
ierlichen Altersteilzeit (,Gleichverteilungsmodell“) wird tiber den jeweiligen gesamten
Zeitraum die Arbeitszeit auf die Hilfte der urspriinglichen Zeit reduziert. Beim ,,Block-
modell“ bleibt die Arbeitszeit in der ersten Phase, der Arbeitsphase, unberiihrt. In der
anschliefenden zweiten Hilfte wird der Mitarbeiter von der Arbeit freigestellt. In der
Praxis wird nahezu ausschliefilich die zweite Form genutzt. Eine schrittweise, konti-
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Erwerbsleben weitgehend
flexibel und insgesamt
gleitend moglich sein.
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nuierliche Altersteilzeit ist jedoch gesundheitsférderlicher als das Blockmodell und
daher empfehlenswert.

»Arbeiten im Ruhestand“ (Bridge Employment): Die Lebenserwartung steigt und auch
die Anzahl der Beschiftigten, die im Rentenalter noch fit, gesund und leistungsfihig
sind. Entsprechend gibt es eine wachsende Gruppe von Erwerbstitigen im Ruhe-
standsalter: 12 Prozent im Jahr 2014 gegeniiber 5 Prozent im Jahr 1996. (Franke &
Wetzel 2016). Diese sogenannten ,,Silver Workers“ arbeiten dabei meistens in Teilzeit,
in selbststandiger Tatigkeit und im Dienstleistungsbereich. Es sind mehr Manner als
Frauen vertreten, hiufiger handelt es sich um Personen mit einem hohen Bildungs-
niveau (BAuA 2016b). Die Nachfrage von Unternehmen ist gerade bei hoch qualifi-
zierten Berufen und in manchen Handwerksbereichen vorhanden. Beschiftigte, die
im Ruhestand erwerbstitig sind, haben dafiir verschiedene Motive: Spafd an der Ar-
beit, soziale Kontakte, geistig fit bleiben, Gefiihl, gebraucht zu werden, Geld verdie-
nen, Anerkennung und Wertschitzung, Weitergabe von Wissen und Erfahrung,
Weiterentwicklung und geregelter Tagesablauf (Nennungen in absteigender Reihenfol-
ge) (Cihlar et al. 2014). Unternehmen, die ihre &lteren Beschiftigten méglichst lange
im Erwerbsleben halten méchten, sollten das Angebot der Teilrente als eine personal-
politische Strategie fiir ihr Unternehmen erwigen bzw. sie sollten méglichst frithzeitig
auf die Option des Arbeitens im Ruhestand hinweisen. Dabei arbeiten die Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter in aller Regel mit reduzierter Stundenzahl, flexibler Arbeitszeit
und geringerer Verantwortung, ohne dass wichtiges Know-how der ilteren Mitarbeiter

fir das Unternehmen verloren geht. Das Personalmanagement bzw. die Vorgesetzten =~ m——— Das Personalmanagement
bzw. die Vorgesetzten sollten
sich méglichst friihzeitig mit
den Beschiftigten iiber még-
liche Renteniiberginge aus-

sollten sich méglichst frithzeitig mit den Beschiftigten tiber ihre Motivation und die
verschiedenen Szenarien fiir ihren individuellen Ubergang austauschen:

- Welche betrieblichen Rahmenbedingungen kénnten eine Weiterbeschiftigung un- tauschen.
terstiitzen? Beispiele sind Arbeitszeitreduzierung, flexible Arbeitszeiten und -orte,
reduzierte Arbeitsmenge, Beratertatigkeit, Job Sharing.

- Wie kann der Kontakt trotz Ruhestand gepflegt werden? Etwa durch Einladung zu
sozialen Aktivititen (Feiern, Ausfliige), ehrenamtliche Mitarbeit, Alumni-Netzwerk,
Newsletter, Ehemaligen-Treffen (Pundt & Wohrmann 2016).

3.2 Arbeitsablauf

Auch die Art des Arbeitsablaufs kann zur Uberforderung der Beschiftigte beitragen.
Die Ursachen dafiir kénnen vielfiltig sein: viel Arbeit, also eine hohe Arbeitsintensitit,
Zeit- und Leistungsdruck, eine hohe Taktbindung, hiufige Unterbrechungen oder ein-
seitige Tatigkeiten. In den folgenden Abschnitten wird beschrieben, welche Bedeutung,
insbesondere welche altersabhingige Bedeutung, diese Ursachen haben und wie ihnen
begegnet werden kann.

Hohe Arbeitsintensitit, Zeit- und Leistungsdruck reduzieren

Eine hohe Arbeitsintensitit bzw. Zeit- und Leistungsdruck ergeben sich aus einem
(wahrgenommenen) Missverhiltnis zwischen der Arbeitsmenge, der erwarteten Qua-
litit und der zur Verfiigung stehenden Zeit. Dass hohe Arbeitsverdichtung méglichst
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vermieden bzw. reduziert werden sollte, ergibt sich aus ihren negativen Konsequen-
zen. So geben beispielsweise im Rahmen einer bundesweiten Befragung 51 Prozent
der Beschiftigten an, hiufig starken Termin- und Leistungsdruck zu erleben (BAuA
2016b). Verglichen mit anderen Lindern liegt Deutschland sowohl hinsichtlich der
Priavalenz des Termindrucks als auch hinsichtlich eines hohen Arbeitstempos deutlich
tiber dem européischen Durchschnitt. Zudem sind die Zusammenhinge zwischen
hoher Arbeitsintensitit und schlechter kérperlicher sowie psychischer Gesundheit
vielfach belegt. So treten bei Beschiftigten, die mit einer hohen Arbeitsintensitit
konfrontiert werden, hiaufiger Muskel-Skelett-Erkrankungen, Depressionen und Angst
auf. Auch geht eine hohe Arbeitsintensitit mit geringer Erholungsfahigkeit und gerin-
gem Wohlbefinden einher (Lohmann-Haislah 2012). Die negativen Begleiterscheinun-
gen von Zeitdruck — bekannt sind u. a. eine verminderte Leistung und ein stérkeres
Erholungsbediirfnis — scheinen fiir die jiingsten Mitarbeiter am geringsten zu sein
(Kraaijeveld et al. 2014; Wild-Wall et al. 2009). Demgegeniiber sind sie teilweise fiir

die mittlere Altersgruppe der 30- bis 40-Jdhrigen am hochsten. Diese Gruppe ist nicht
selten aufgrund hoher beruflicher und privater Anforderungen — Stichworte sind Karri-

ere und Familie — besonders stark erschépft (Zacher et al. 2014).

® Arbeitsabliufe: Ist die Zusammenarbeit und Aufgabenverteilung im Bereich
bekannt und gut geregelt? Gibt es Schnittstellenprobleme? Welche Schnitt-
stellenprobleme haben welche Ursachen? Kénnen bei der Festlegung von
Vorgabezeiten Zeitpuffer geschaffen werden?

@ Personaleinsatzplanung: Entspricht sie dem Arbeitsaufkommen? Werden
Arbeitsspitzen und Leerl4ufe, z. B. durch einen flexiblen Personaleinsatz,
vermieden? Gibt es Personalengpisse im eigenen Bereich oder in vor- oder
nachgelagerten Bereichen?

@ Zeitfresser: Gibt es unnétige biirokratische Prozesse? Welche Regeln gibt es
gegen eine mogliche E-Mail-Flut? Welche Erreichbarkeitsregelungen gibt es?

® Weiterbildung: Identifikation qualifikatorischer Anforderungen: Sind Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter fiir die Anforderungen ausreichend qualifiziert?
Welche Weiterbildungen kénnen unterstiitzen?

@ Partizipation: Kénnen Beschiftigte ihre Ideen zur Verbesserung der Situation
einbringen? Haben sie Einfluss auf die zeitliche Abfolge von Aufgaben, ihre
Arbeitsweise oder Pausen, um die Arbeitsintensitit regulieren zu kénnen?
Werden Pausen eingehalten?

® Unterstiitzendes Fiithrungsverhalten: Sind die Vorgesetzten gesprachsbereit
und problemlésungsorientiert?

@ Coaching: Gibt es Trainings zum persénlichen Zeit- und Stressmanagement
fiir Beschiftigte und Fithrungskrifte?
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Im produzierenden Gewerbe ist eine hohe Arbeitsintensitit oft mit kurzen Taktzeiten
verbunden. Kurzzyklisch getaktete und standardisierte Arbeit sowie Just-in-Time-Be-
dingungen in Produktionsprozessen erschweren es jedoch, Zeit- und Leistungs
druck zu reduzieren sowie Abwechslungsreichtum, Lernméglichkeiten und zeitliche
Spielrdaume fuir die Beschiftigten zu schaffen. Eine Studie von Landau (2012) zeigt,
dass einige Altere eine abnehmende neuro-muskulire Koordination aufweisen und
sich nur schwer an schnelle Wechsel anpassen kénnen. Deshalb empfiehlt es sich,
Arbeitsgeschwindigkeiten an individuelle Voraussetzungen anzupassen. Projekte in
der Automobilmontage zeigen allerdings, dass besonders iltere Beschiftigte kaum
die Moglichkeit haben, ihr Arbeitstempo an ihrem aktuellen Leistungsvermégen aus-
zurichten und Kurzpausen oder Abwechslung in den Arbeitsprozess einzubauen.
Geschuldet ist dies offenbar der kalkulatorischen Sicherheit der Produktionsplanung
hinsichtlich der Stiickzahlen pro Schicht: ,,Bei lingeren Takten und gréf3eren Arbeits-
umfingen variiert die Stiickzahl. Dieses Risiko soll vermieden werden. Bei der Fahr-
zeugproduktion geht die Risikofreudigkeit gegen null, wiahrend sie in der Produktin-
novation [Entwicklung] recht grof ist“ (Gerst 2013, S. 101). Méglichkeiten zur Redu-
zierung von Zeitdruck und seinen Auswirkungen, insbesondere in der Produktion,

kénnen sein:

- Bandbreite der Leistungsfihigkeit bei der Einrichtung der Produktionslinie
berticksichtigen

- Kurzpausen erméglichen bzw. Méglichkeiten schaffen, das Arbeitstempo

zu regulieren
- Abwechselnde Tdtigkeiten einbauen

- Langere Pufferstrecken zur Reduktion von mentalem Stress. Selbst wenn Altere
langer brauchen, machen sie weniger schwerwiegende Fehler was in der Summe
Kosten fiir die Unternehmen einspart (Landau 2012).

Hiufige Stérungen und Unterbrechungen vermeiden

Auch Unterbrechungen bei der Arbeit gehéren zu den wesentlichen Stressoren in

der Arbeitsorganisation, die durch verschiedene Verdnderungen in der Arbeitswelt

zunehmen. So geben 44 Prozent der Beschiftigten an, haufig bei der Arbeit gestért

und unterbrochen zu werden, etwa die Hilfte davon empfindet dies als Belastung

(Lohmann-Haislah 2012). Mit Unterbrechungen sind Leistungseinbuflen und zu- B——— Mit Unterbrechungen sind

nehmende Erschépfung verbunden, da die unterbrochene Aufgabe mit der Unter- haufig Leistungseinbufen
und zunehmende Erschép-

fung verbunden.

brechungsaufgabe im Arbeitsgediachtnis in Konflikt gerat (Baethge & Rigotti 2013).
Je stirker Beschiftigte kognitiv bei ihrer Titigkeit gefordert sind, desto grofier sind
die qualitativen und zeitlichen Verluste. So kénnen Stérungen z.B. durch Telefonate,
Geridusche, Kollegen oder auch eingehende E-Mails bei aufmerksamkeitsintensiven
Tatigkeiten zu mehr Fehlern und Leistungseinbufien fiihren. Haben die Tatigkeiten
zudem einen hohen sicherheitsrelevanten Stellenwert, wie z. B. bei Pilotinnen, Fahr-
zeugfithrern oder Fluglotsen, kénnen Fehlhandlungen durch Stérungen teilweise
gefihrliche Auswirkungen haben.

Stérungen wahrend der Arbeit stellen dhnlich wie der Versuch, zwei oder auch mehre-
re Aufgaben gleichzeitig bzw. zeitiiberlappend zu bearbeiten, hohe Anforderungen
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an das Arbeitsgedichtnis und die Aufmerksamkeit. Diese kognitiven Prozesse ver-
schlechtern sich im Durchschnitt mit dem Alter. Wenig tiberraschend sind daher Er-
gebnisse von Laborstudien, die zeigen, dass Altere bei der Fehlererkennung unter
Multitasking etwas langsamer sind als jiingere Beschiftigte (WeifSbecker-Klaus 2014).
Bei anspruchsvolleren, nicht automatisierten Aufgaben gelang ,.es aber weder dem
jungen noch dem dlteren Gehirn zwei Prozesse gleichzeitig zu verarbeiten und dabei
eine reibungslose Fehleriiberwachung zu realisieren (Weifdbecker-Klaus 2014, S. 52).
Untersuchungen in Betrieben geben jedoch Hinweise darauf, dass die Auswirkun-
gen von Unterbrechungen und Multitasking auf Erschépfung, Arbeitsbelastung und
Arbeitsqualitit unabhingig vom Alter sind (Baethge & Rigotti 2013). Das Forschungs-
team schloss daraus, dass Berufserfahrung im Umgang mit Arbeitsunterbrechungen
und die damit oft verbundene Gelassenheit gegeniiber Anforderungen des Be-
rufsalltags die mit dem Alter zunehmenden kognitiven EinbuRen ausgleichen kénnen.

@ Vermeidung und Unterbindung von unnétigen Stérungen und Unterbrechungen

® Einrichtung von Qualititszirkeln mit dem Ziel, Mafinahmen zu entwickeln,
die Stérungen vermeiden und einen verbesserten Umgang mit Unterbrechungen
ermdglichen

® Einfilhrung stérungsfreier Arbeitszeiten, Absprachen im Team treffen,
z.B. Kundenkontakt, Telefonumleitungen

® Notizzettel als Erinnerungshilfe bei Arbeitsunterbrechungen nutzen
® Priorititen setzen, nicht jede Unterbrechung ist ein , Notfall“

® Bei automatisierten Tatigkeiten, in denen Multitasking unvermeidbar ist,
kénnen Leistungseinbulen durch gezieltes Training gemindert werden
(Weifdbecker-Klaus 2014)

Belastungswechsel und Entwicklung erméglichen

Zu einer guten Arbeitsorganisation gehért der regelmifRiige Titigkeitwechsel, der im Re-
gelfall ein Belastungswechsel ist. Auch bei ergonomisch gestalteter Arbeitsumgebung
fuhren einseitige Belastungen und kérperliche sowie psychische Uber- und Unterforde-
rungen langfristig sehr wahrscheinlich zu VerschleiRerscheinungen, Leistungseinschrin-
kungen und damit zu vorzeitiger Alterung (vgl. Abbildung 7). Dies gilt nicht nur fiir
schwere kérperliche Arbeit, sondern auch fiir einseitige Belastungen, z. B. durch Bild-
schirmarbeit. Auch bei altersgemischter Gruppenarbeit sollte unbedingt auf Anforde-
rungswechsel geachtet werden. Wenn jiingere Beschiftigte beispielsweise ausschlief:-
lich die kérperlich anstrengenden Tatigkeiten ausfiihren und die élteren die Tatigkeiten
mit hohen kognitiven Anforderungen, kénnen die jiingeren auf Dauer keine Erfahrung
aufbauen und ihre Lernfihigkeit sinkt. Altere kénnten hingegen psychisch tberfordert
sein und ihre kérperliche Leistungsfihigkeit einbufien (Morschhiuser 2002).
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Belastungs- und Tatigkeitswechsel, die systematisch erfolgen, férdern hingegen die
Arbeits- und Beschiftigungsfihigkeit. Zudem bieten sie neben der Entlastung von
einseitigen Tatigkeiten weitere Vorteile: Mitarbeiter kénnen flexibler eingesetzt werden,
ihre Fihigkeiten und kognitiven Leistungen werden erweitert. Zudem bleiben sie men-
tal beweglich (vgl. Kapitel 2.4; Ausilio et al. 2015; Frieling et al. 2012; Oltmanns 2014).
Um Veridnderungen anstofien zu kénnen, miissen nicht nur Beschiftigte und ihre Vor-
gesetzten fiir diese Zusammenhinge sensibilisiert sein. Auch interne oder externe
Fachkrifte fiir Arbeitsgestaltung und die unternehmenseigene Personalplanung spie-
len in diesem Zusammenhang eine wichtige Rolle.

Einseitige Anforderungen Auswirkungen

Einfache Titigkeiten mit « Erhalt oder Aufbau kérperlicher Voraussetzungen
niedrigen qualifikatorischen

« Bei kérperlicher Uberforderung Verschleif
und hohen kérperlichen

Anforderungen « Abbau der Ausgangsqualifikation

« Sinkende geistige Flexibilitat
« Sinkende Lernfihigkeit

Komplexe Titigkeiten mit « Erhalt oder Aufbau von Qualifikation

hohen qualifikatorischen « Erhalt oder Aufbau geistiger Flexibilitat

« Erhalt der Lernfahigkeit

und niedrigen kérperlichen
Anforderungen

- Bei psychischer Uberforderung Stre
« Abbau der kérperlichen Leistungsfihigkeit

Abb. 7 Effekte langfristig einseitiger Arbeitsanforderungen

In der Arbeitswissenschaft sind verschiedene arbeitsorganisatorische Mafinahmen der
planmiRigen Arbeitsstrukturierung etabliert (vgl. Tabelle 5). Sie unterscheiden sich hin-
sichtlich des Ausmafies des Titigkeitsspielraums voneinander.

Fiir systematische, belastungsorientierte Wechsel sollten die jeweiligen Belastungen
der Tatigkeiten durch die Gefihrdungsbeurteilung erfasst sein. Sie gibt Aufschluss
dariiber, ob eine bestimmte Tatigkeit z. B. mit Larm, kérperlich schwerer Arbeit, dem
wiederholten Einsatz von hoher Muskelkraft, kurzzyklischer Taktbindung oder auch
Monotonie verbunden ist. Um eine belastungsoptimierte Anreicherung, Erweiterung
oder einen Wechsel der Tatigkeit zu erméglichen, bedarf es zudem eines Abgleichs
zwischen den Qualifikationsanforderungen der Tatigkeit und des Qualifikationsni-
veaus der Beschiftigten.
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Tab. 5 Varianten von Arbeitsstrukturierungen (in Anlehnung an von Rosenstiel & Nerdinger 2003)

Art der Arbeits- .

. Beschreibung
strukturierung
Arbeitsplatzwechsel Systematischer Arbeitsplatzwechsel zwischen Mitarbeitern meist einer Organisations-
(Job Rotation) einheit. Die Arbeitsinhalte der Arbeitsplitze werden nicht veriandert.
Arbeitserweiterung Quantitative, qualifikationsentsprechende Erweiterung der Arbeitsaufgaben durch
(Job Enlargement) Einbeziehung vor- und nachgestellter Aufgabenbereiche. Die Beschiftigten erhalten

mehrere dhnliche Arbeitsaufgaben.
(horizontale Erweiterung der Tatigkeit)

Arbeitsbereicherung Quialitative Erweiterung der Entscheidungs- und Kontrollspielriume (Planung,

(Job Enrichment) Vorbereitung, Ausfithrung, Kontrolle). Die Tatigkeit wird aufgewertet, was mit
héheren Qualifikationsanforderungen verbunden sein kann. Die positiven Effekte
von Job Enrichment sind bei Alteren starker als bei Juingeren (Kooij et al. 2013).
(vertikale Erweiterung der Titigkeit)

Gruppenarbeit In einem gewissen Rahmen organisiert eine Mitarbeitergruppe ihre Arbeit selbst,
z.B. teilautonom mit ausgestatteten Entscheidungs- und Kontrollkompetenzen.

Bei der Umsetzung von Belastungswechseln bzw. Strukturierungsmafnahmen sollten
einige Aspekte berticksichtigt werden. So sollte sichergestellt sein, dass Mitarbeiter
mit den neuen Aufgaben nicht tiberfordert sind. Das ist dann der Fall, wenn sie ent-
sprechend qualifiziert werden und von erfahrenen Kollegen Unterstiitzung erhalten.
Auflerdem sollten Entscheider im Blick haben, dass die Lern- und Verinderungsbereit-
schaft der jeweiligen Mitarbeiter den Erfolg von Titigkeitswechseln beeinflussen kann.
Eine gute Vorbereitung der MaRnahme und Begleitung durch Fithrungskrifte ist in
jedem Fall von Bedeutung.

Gesundheitliche Probleme, das Veralten von Qualifikationen und Entmutigungen sind
Hindernisse fiir eine langere Erwerbstitigkeit (Behrens 2002). Neben einer alternsge-
rechten Arbeitsgestaltung ist deshalb die Schaffung entsprechender beruflicher Lauf-

bahnen ein wichtiges Instrument (vgl. Kapitel 6.2). Denn trotz zahlreicher Gestaltungs
moglichkeiten werden sich nicht alle Arbeitsplatze alter(n)sgerecht umgestalten lassen.
Furr diese Arbeitsplitze mit , begrenzter Tatigkeitsdauer" werden Ansitze horizontaler
Karrieren wichtiger (INQA 2010). Dabei stehen Tatigkeitswechsel und Kompetenzer-
werb im Fokus und nicht der hierarchische Aufstieg oder die Schaffung von ,Schon-
arbeitsplitzen®. Beispiele sind die Ubernahme von Mentorentitigkeiten fiir bestimmte
Themen (z.B. Ergonomie, Fertigungstechniken, Softwareeinsatz) oder fachliche Weiter-
entwicklungen, wie etwa der Wechsel von der Produktion in den Service. Wichtig ist,
dass bei der Laufbahnplanung die individuellen Bedarfe und Wiinsche der Beschiftig-
ten mit den betrieblichen Interessen in gréRtmégliche Ubereinstimmung gebracht
werden. Ein Umdenken auf beiden Seiten ist wichtig, damit Wechsel in andere Berei-
che als eine Weiterentwicklung und nicht als Bruch in der Erwerbsbiografie verstan-
den werden (,,Zweitkarrieren*). Elementare Qualifizierungen bis hin zum Berufs-
wechsel sind daftir Grundvoraussetzung. Mitarbeitergespriche zu Laufbahnmég-
lichkeiten sollten am besten frithzeitig und in Bezug auf die konkreten titigkeitsspe-
zifischen Belastungen und individuellen Merkmale (Gesundheit, Qualifikationen,
Interessen) gefiihrt werden.
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4 Gestaltungsfeld
,Soziale Beziehungen*

Soziale Beziehungen, Interaktionen und Zusammenarbeit sind wichtige Bestandteile
des Arbeitsprozesses. Das soziale Arbeitsumfeld wirkt einerseits durch soziale Unter-
stiitzung von Kollegen und Fithrungskriften férderlich auf Zufriedenheit, Gesundheit
und Leistung der Beschiftigten. Andererseits ist ein schlechtes Betriebs- oder Gruppen-
klima, insbesondere Konflikte am Arbeitsplatz, belastend und Stress auslésend. Inwie-
fern das Alter bei der Gestaltung sozialer Beziehungen als ein Handlungsfeld der Ar-
beitsgestaltung eine Rolle spielt, wird in den folgenden Abschnitten erldutert.

Soziale Unterstiitzung am Arbeitsplatz kann durch Kollegen erfolgen sowie durch die

Fihrungskraft. Unter ,sozialer Unterstiitzung“ werden die folgenden Aspekte verstan-

den (House 1981, zitiert nach Dréssler et al. 2016):

a. Emotionale Unterstiitzung (Zuneigung, Vertrauen, Anteilnahme)

b. Instrumentelle Unterstiitzung (konkrete Hilfen materieller oder finanzieller Art)

c. Informationelle Unterstiitzung (Weitergeben von Ratschlidgen und nitzlichen
Hinweisen)

d. Unterstutzung durch Bestatigung und Anerkennung (empfundene Wertschitzung)

Soziale Unterstiitzung

1 2 3
reduziert* »puffert” starkt

negative Auswirkung auf
Belastung Gesundheit

Abb. 8 Wirkung von sozialer Unterstiitzung (INQA 2012)
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Soziale Unterstiitzung durch Kollegen und Vorgesetzte stellt generell eine Ressource
dar. Sie ist ein positiv wirkendes Arbeitsmerkmal, da sie mit besserer Gesundheit,
hoherer Arbeitszufriedenheit und geringeren Fehlzeiten in Zusammenhang steht
(fur eine Ubersicht s. Stadler & SpieR 2002). Abbildung 8 zeigt drei Wege, wie soziale
Unterstitzung wirken kann.

Die Stirke des positiven Effektes von sozialer Unterstiitzung ist jedoch altersabhin-
gig: Mit dem Alter nimmt die Bedeutung emotional bedeutsamer Beziehungen und
Erlebnisse zu. Emotional wichtige Kontakte gewinnen an Bedeutung, weniger wichtige
Beziehungen werden aufgegeben. Altere Beschiftigte favorisieren zudem eher Ziele,
die der Weitergabe und Anwendung von Erfahrungswissen dienen, auch um dariiber
Selbstbestatigung zu erfahren. In friihen Lebensphasen stehen hingegen eher der
Wissenserwerb und die Maximierung zukiinftiger Ertrige im Vordergrund, was die
Entwicklung férdert (Zacher et al. 2009). Die Zukunftsorientierung spielt also eher
fur die Jungeren, das aktuelle Erleben und Wohlbefinden hingegen firr die Alteren eine
zentrale Rolle (Carstensen 2006; Carstensen 1995). Wie sich Arbeit sozial so organi-
sieren ldsst, dass auch altersbezogene Veranderungen berlicksichtigt werden, wird in
den folgenden Abschnitten konkretisiert.

4.1 Kollegen

Soziale Unterstiitzung durch Kollegen

In den Arbeitswissenschaften ist der Einfluss des kollegialen Miteinanders gut unter-
sucht. Wenn die Unterstiitzung durch Kollegen ausbleibt, wirkt sich dies negativ z. B.
auf die emotionale Erschépfung, das mentale Empfinden und die Leistung aus. Das
gilt fir Altere stérker als fiir Jungere (Zoer et al. 2011; Sauter et al. 2009, Binnewies et
al. 2008, de Lange et al. 2006). Auch zeigt sich, dass ein respektvolles und wertschit-
zendes Miteinander fiir dltere Beschiftigte ein wesentlicher Faktor ist, um linger im Er-
werbsleben bleiben zu wollen und nicht vorzeitig auszuscheiden (Armstrong-Stassen
2008). Gerade in unsicheren und schwierigen beruflichen Phasen ist die kollegiale Un-
terstiitzung wichtig, z. B. bei dauerhaft hohen Arbeitsanforderungen, im Verlauf von
Verinderungsprozessen oder bei der fachlichen Einarbeitung. Der folgende Kasten zeigt
Mdglichkeiten, wie die soziale Unterstiitzung von Kollegen geférdert werden kann.
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@ Soziale Unterstiitzung durch Kollegen erméglichen, z. B. regelmifige Team-
besprechungen, Gelegenheiten zum Austausch bieten: Einzelarbeitsplitze
moglichst vermeiden, Aufgaben, deren Bewiltigung Kooperation nahelegt
oder voraussetzt, konstruktive Feedback-Kultur, gegenseitig loben

® Besonders iltere Beschiftigte mit Aufgaben betrauen, die Kooperation mit
engen und vertrauten Kollegen nahelegen oder voraussetzen, z. B. Projekt-
leitung, Teamarbeit
Hintergrund: Mit dem Alter nimmt die Bedeutung sozio-emotionaler Ziele
und der Anerkennung von Berufserfahrung zu

@ Erfahrung der dlteren Beschiftigten nutzen, sie z. B. als Mentoren und / oder
Paten bei Auszubildenden einsetzen, Mitarbeit bei der Optimierung betrieb-
licher Prozesse ermdglichen
Hintergrund: Mit dem Alter nimmt die Bedeutung des Generativitits-
Motivs zu

® Jingeren Beschiftigten Zusammenarbeit und Austausch mit vielen Kollegen
ermdglichen
Hintergrund: Wachstumsziele spielen besonders in jungen Jahren eine Rolle

® Bei betrieblichen Veranderungsprozessen das soziale Miteinander starken,
Beschiftigte nicht gegeneinander ausspielen, transparente Informationspolitik
betreiben

@ Bei der Ubertragung neuer Aufgaben kann ein innerbetriebliches Netzwerk
Entlastung schaffen. Fachliche wie soziale Unterstiitzung durch Kollegen helfen
dann insbesondere Jiingeren (Stadler & Spief? 2004).

Soziale Konflikte am Arbeitsplatz

Bleibt die soziale Unterstiitzung durch Kollegen nicht nur aus, sondern werden ge-
zielte Benachteiligungen, Ausgrenzung, Schikanierungen und Drangsalierung von
Kollegen und [ oder Vorgesetzten sehr oft und tiber eine lingere Zeit erlebt, ohne dass
die betroffene Person in der Lage ist, sich dagegen zur Wehr zu setzen, handelt es sich
um Mobbing. Mobbingerfahrungen gehen mit schlechtem psychischen Befinden und
dem Riickgang von Leistung, Engagement, Arbeitszufriedenheit und Bindung an das
Unternehmen einher (Dréssler et al. 2016). Schitzungen zufolge sind ca. 11 Prozent
der Beschiftigten im Laufe ihres Erwerbslebens von Mobbing betroffen — am starksten
die unter 25- und die iiber 55-Jdhrigen. Diese Altersgruppen sind es auch, die infolge
des Mobbings am hiufigsten krank werden — in ca. 50 Prozent der Fille (Meschkutat
et al. 20023). Wihrend bei jiingeren Beschiftigten tiberdurchschnittlich haufig ihre
Fachlichkeit und Arbeitsleistung im Mittelpunkt der Attacken stehen, sind Altere an

3 Neuere Daten, die das Alter im Kontext von Mobbing explizit beriicksichtigen, waren zum
Zeitpunkt der Versffentlichung nicht verfugbar.
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dieser Stelle meistens weniger angreifbar. lhnen wird die Arbeit stattdessen oft schlicht-
weg entzogen und dadurch signalisiert, dass sie nicht mehr gebraucht werden, was
ihr berufliches Selbstbewusstsein stark angreifen kann (Meschkutat et al. 2002). Jede
Fuhrungskraft und jedes Unternehmen sollte fiir derartige soziale Konflikte und Ver-
letzungen sensibilisiert sein und Verantwortung tibernehmen, dies zu unterbinden.
Das ist nicht nur ethisch geboten, sondern auch wirtschaftlich notwendig: Kurz- und
mittelfristige Ausfille von Beschiftigten kosten das Unternehmen Geld. Wenn von
Mobbing betroffene Mitarbeiter gianzlich ausscheiden, gehen zudem Fach- und Er-
fahrungswissen verloren. Dies ist gerade in Zeiten zunehmenden Fachkriftemangels
und eines schrumpfenden Erwerbspersonenpotenzials ein weiterer Grund, Mobbing
konsequent zu verhindern.

Folgende Mdglichkeiten zur Privention und Bekimpfung von Mobbing existieren
(in Anlehnung an Weber et. al. 2007):

@ Sensibilisierung fiir das Problem Mobbing
- Unternehmenseigene Wertvorstellungen festlegen und weiterentwickeln
- Anti-Mobbing-Kampagnen durchfiihren

- Vertrauenspersonen benennen

@ Mobbingférdernde Faktoren reduzieren
- Eine Kultur, die Mobbing verharmlost
- Arbeitsverdichtung
- Uberforderung
- Verschirfter Wettbewerb
- Unklare Arbeitsorganisation
- Intransparenz von Entscheidungen
- Fehlende Anerkennung

@ Professioneller Umgang mit Mobbing durch das Unternehmen
- Betriebs- / Dienstvereinbarung gegen Mobbing
- Einbindung der zustandigen Fuhrungskraft
- Ermahnung, Schlichtung oder arbeitsrechtliche Sanktionen

® Unterstiitzung der Mobbing-Opfer
- Klarung und Aussprache anstreben
- Medizinische und juristische Fachleute zurate ziehen
- Ansprechpartner suchen wie z. B. Betriebsrat, befreundete Kollegen, Freunde

4.2 Vorgesetzte

Soziale Unterstiitzung durch Vorgesetzte

Die Unterstiitzung durch Vorgesetzte kann fachliche und emotionale Begleitung, re-
gelmiafige konstruktive Kommunikation, Partizipationsméglichkeiten, Vertrauen, Feed-
back und Anerkennung umfassen (Lohmann-Haislah 2012). Auf altere Beschaftigte
wirkt sich eine geringe soziale Unterstiitzung durch Fithrungskrifte negativer aus als
bei jiingeren Beschiftigten. Dies betrifft ihre emotionale Erschépfung, ihr Wohlerge-
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hen, ihre Langzeitausfille und ihre Arbeitszufriedenheit (Aagestad et al. 2014; Sauter
et al. 2009; de Lange et al. 2006; Bos et al. 2009). Die Unterstiitzung durch die direk-
ten Fiihrungskrifte ist Untersuchungen zufolge verglichen mit der kollegialen Unter-
stiitzung geringer ausgeprigt: Wihrend 8o Prozent hiufig Hilfe und Unterstiitzung
durch Kollegen erleben, fiihlen sich durch die Vorgesetzten lediglich 59 Prozent unter-
stiitzt (Lohmann-Haislah 2012). Fithrungskrifte verkennen oftmals die Notwendigkeit,
auch Altere zu unterstiitzen. Eine Ursache dafiir ist, dass &ltere Arbeitnehmer hiufiger
unabhingiger und autonomer als jiingere arbeiten und aufgrund ihres Erfahrungswis-
sens oft weniger fachliche Unterstiitzung brauchen. lhr Bediirfnis nach Anerkennung
und Riickmeldung besteht jedoch weiter. Auch sollten Fiihrungskrifte wissen, dass es
ilteren Beschiftigten im Kontakt mit Vorgesetzten wichtig ist, wie sie von ihnen als
Person insgesamt wahrgenommen werden und wie ihre sozialen Beziehungen im Ar-
beitskontext bewertet werden. Jiingeren kommt es hingegen eher darauf an, Méglich-
keiten der Leistungsverbesserung durch Feedback von Vorgesetzten aufgezeigt zu be-
kommen (Wang et al. 2014).

Aufderdem ist eine unterstiitzende Fiihrungskraft insbesondere bei dauerhaft hohen
Anforderungen von grofier Bedeutung. Mit solchen Anforderungen ist haufig die mitt-
lere Altersgruppe konfrontiert: beruflich, weil sie sich in einer wichtigen Aufstiegs- und
Konsolidierungsphase befindet. Privat aufgrund gesellschaftlichen Engagements oder
weil sie mit belastungsreichen Lebensereignissen, z. B. Familiengriindung konfrontiert
ist. Aufgrund dieser Konstellation wirkt sich unterstiitzendes Fiihrungsverhalten fur die
mittlere Altersgruppe besonders stressmindernd und leistungsférderlich aus (Zoer et
al. 2011; de Lange et al. 2010).

Merkmale und Mafdnahmen zur Férderung von ,gesunder Fithrung" sind (in Anleh-
nung an Montano et. al. 2016):

@ Innerbetriebliche Kommunikation zu Merkmalen gesunder Fiithrung
und ihren Stellenwert verdeutlichen:

- Mitarbeiterorientierte statt rein aufgabenorientierte Fithrung
- Respektvoller, ermunternder und kreativititsférdernder Umgang
- Auf Dialog und Handlungsspielraum basierender Fithrungsstil
- Glaubwiirdigkeit
- Konfliktlssungsfihigkeit
- Erreichbarkeit und transparente Kommunikation
- Beriicksichtigung von Bediirfnissen und
Gerechtigkeitserwartungen der Beschiftigten
- Vorbild sein im Umgang mit Belastungen,
Uberstunden, Pausen, Erreichbarkeit etc.

® Fiihrungskrifte-Seminare und Einzelcoaching zu ,Gesunde Fiihrung*,
u.a. Reflexion des eigenen Fiihrungsverhaltens
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Fiihrung als zentraler Einflussfaktor einer alter(n)sgerechten Arbeitsgestaltung
Fihrungskraften kommt tiber ihre soziale Unterstiitzung und ihr Filhrungsverhalten
hinaus — z. B. Respekt, Gesprichsbereitschaft, Beteiligung — eine zentrale Bedeutung
fir den Erhalt und die Férderung der Arbeitsfihigkeit zu. Sie kénnen nicht nur ver-
schiedene Aspekte der Arbeit direkt beeinflussen, sondern auch indirekt durch ihre
Rolle als Vorbild und als Vermittler von Wissen und Werten die Arbeitsbedingungen
gestalten (vgl. folgender Kasten). Somit ist der Gesundheitsschutz und die Gesund-
heitsférderung aller — und im Zuge des demografischen Wandels besonders der
ilteren Beschiftigten — eine zentrale Fiihrungsaufgabe.

® Gestaltung sozialer Beziehungen und des sozialen Klimas
- Einbindung, regelmifige Teambesprechungen, Kooperation erméglichen,
regelmiRiges Feedback, gegenseitige Wertschitzung férdern, klare
Aufgaben- und Rollenverteilung

® Gestaltung der Team- und Unternehmenskultur
- Gegenseitige Wertschitzung, gerechte Behandlung, soziale Unterstiitzung
férdern, Dialog zwischen allen Altersgruppen férdern, Wertevermittlung
z.B. beziiglich Alter oder Stellenwert von Gesundheit, Berticksichtigung
individueller Fahigkeiten, Interessen und Lebensphasen

® Gestaltung der Arbeitsaufgaben und -organisation
- Einflussnahme auf Handlungsspielriume, Aufgabenverteilung, Arbeitsab-
lsufe, Arbeitszeitmodelle, Belastungswechsel, Qualifizierungsmanahmen
oder Entwicklungsméglichkeiten

Um mitarbeiterorientiert und alter(n)sgerecht fithren zu kénnen, ist eine nicht zu
grofRe Fiihrungsspanne wichtig. Erfahrungsgemif kann die Fiihrung von mehr als
15 Beschiftigten Fiihrungskrifte schnell tiberfordern (Frieling et al. 2012). Vorhande-
ne Gestaltungs- und Qualifizierungspotenziale kénnen insbesondere dann ausge-
schopft werden, wenn Fithrungskrifte prasent sind und ein enger Kontakt zu den
Beschiftigten realisiert werden kann. Das gilt insbesondere dann, wenn sie den An-
forderungen einer alternsgerechten Fithrung entsprechen wollen. Hierzu zihlen der
Erhalt und die Weiterentwicklung von Wissen in der Gruppe, der Umgang mit lange-
ren Fehlzeiten bei Alteren, die Erméglichung einer Work-Life-Balance und auch die
Gestaltung von individuellen Mafinahmen und Entwicklungswegen, die den altersbe-
dingten Leistungswandel berticksichtigen. Fiir die Zukunft ist davon auszugehen,
dass die virtuelle Fithrung von Teams an Bedeutung gewinnen wird. Diese ist jedoch
sowohl im Allgemeinen als auch im Kontext einer alter(n)sgerechten Arbeitsgestal-
tung bisher kaum untersucht.

baua: Praxis
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Altersgerechte Fiihrung

Von Fiihrungskriften wird erwartet, dass sie ihre Beschiftigten effektiv fiihren. Dazu
gehort auch, dass sie auf die Leistungsvoraussetzungen und die Anforderungen der
Belegschaften mit angemessenen Gestaltungskompetenzen reagieren miissen. Nicht
nur der einzelne Beschiftigte veridndert sich in seinem Erwerbsleben hinsichtlich
Leistungsfahigkeit, Motivation und emotionalem Erleben, sondern auch die Unter-
schiede zwischen den einzelnen Beschiftigten nehmen bei alternden Teams zu. Eine
alter(n)sgerechte Fiihrung ist daher logisch und notwendig. Dabei spielt nicht zuletzt
die Einstellung von Vorgesetzten gegentiber jlingeren und dlteren Mitarbeitergruppen
eine Rolle, da Altersdiskriminierungen und negative Altersstereotype die Arbeits- bzw.
Leistungsfahigkeit von Beschiftigten ungiinstig beeinflussen kénnen — Stichwort: sich
selbst erfiillende Prophezeiung. Insbesondere wenn junge Fithrungskrifte altere Mitar-
beiter fithren, kénnen auf beiden Seiten problematische Zuschreibungen vorgenom-
men werden. Daher sollten sich (jiingere) Fithrungskrifte u.a. ihrer Altersstereotype
und deren Problematik bewusst werden. Dies gilt im Ubrigen auch fiir das Verhiltnis
von ilteren Fiihrungskraften gegentiber jiingeren Mitarbeitern.

Die Hintergriinde fiir eine altersgerechte Fiihrung sind nach Wegge (2012, S. 347):

® Fiihrung von Alteren

- Altere benstigen eine individuellere Arbeitsplanung, da die psychische und
physiologische Leistungsfihigkeit im Alter stirker divergiert.

- Das Bediirfnis nach Autonomie wichst mit dem Alter. Dadurch wird die Expertise
Alterer gewiirdigt, und es entstehen Méglichkeiten, altersbedingte negative Ver-
anderungen ihrer Leistungsfihigkeit zu kompensieren.

- Generativitit stellt ein zentrales Motiv ilterer Beschiftigter dar. Altere erleben
dabei positive Emotionen, Bestitigung und Wertschitzung ihrer Erfahrungen.

- Altere erleben bei der Arbeit haufig eine mangelnde Wertschitzung ihrer Arbeit.
Affektive Motive, wie Wertschitzung, werden im Alter jedoch zunehmend
wichtiger.

@ Fiihrung von }iingeren

- Jungere erleben haufig, dass Alteren mehr Unterstiitzung gegeben wird.
Jiingere miissen nétige Kompetenzen zunichst aufbauen.

- Jungere erleben haufig, dass Alteren mehr Lob zuteil wird. Eine Riickmeldung
(auch negative) tber die eigene Leistung bietet Entwicklungsmoglichkeiten.
Wachstumsmotive sind zentraler in jiingeren Jahren, da die subjektive Zeit-
perspektive in die Zukunft gerichtet ist, wihrend Altere stérker auf die Gegen-
wart fokussieren.

- Berufliche Weiterentwicklung steht bei jiingeren Berufstitigen im Vordergrund.

- Aufgabenvielfalt férdert den Einsatz und die Entwicklung von Fihigkeiten.
Das Bediirfnis nach Aufgabenvielfalt nimmt mit dem Alter ab.
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Betriebliche Untersuchungen zeigen, dass sich eine altersgerechte Fithrung gesund-
heitsférderlich auswirkt und mit einer héheren Arbeitszufriedenheit, einem verbesser-
ten Allgemeinbefinden, einer geringeren emotionalen Erschépfung und einem gerin-
geren Burnout-Risiko in Zusammenhang steht. Das gilt insbesondere fuir jiingere
Beschiftigte (Jungmann et al. 2014; Wegge et al. 2012). Empfehlungen zur Fithrung
ilterer und jiingerer Beschiftigter finden sich im folgenden Kasten.

® Besonderer Fokus bei der Fiihrung Alterer

- Bei der Arbeitsplanung auf die Stirken und Schwichen
ilterer Mitarbeiter eingehen

- Alteren Mitarbeitern viel Spielraum bei der Organisation
einzelner Teilarbeitsaufgaben geben

- Altere Mitarbeiter friihzeitig in die Diskussion anstehender
Verinderungen einbeziehen

- Die Weitergabe von Berufserfahrung ilterer Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter an ihre jiingeren Kolleginnen und Kollegen férdern

- Die Leistung ilterer Beschiftigter wertschitzen

@ Besonderer Fokus bei der Fiihrung Jiingerer
- Jiingeren Beschiftigten die Unterstiitzung geben, die sie brauchen
- Juingeren Beschiftigten regelmiRig Riickmeldung tber ihre Arbeits-
leistungen geben
- Jiingeren Beschiftigten Méglichkeiten bieten, sich beruflich weiter-
zuentwickeln
- Jiingeren Beschiftigten abwechslungsreiche Arbeitsaufgaben geben

Fiihrung altersgemischter Teams

Altersgemischte Teams sind nichts Neues. |hre Bedeutung wéchst jedoch im Zuge des
demografischen Wandels, auch weil die Altersspanne und der Anteil ilterer Berufsti-
tiger aufgrund des angehobenen gesetzlichen Renteneintrittsalters zunehmen. Damit
stellt sich die Frage, ob Altersdiversitit die Teamarbeit begiinstigt oder verschlechtert.
Die Effektivitit verschlechtert sich dann, wenn Subgruppen entstehen und sich Alters-
stereotype und emotionale Konflikte herausbilden. Hingegen nimmt die Bedeutung
von Altersunterschieden und das Risiko von Altersdiskriminierungen — die bei Be-
troffenen oft mit Kiindigungsabsichten einhergehen — in aller Regel ab, wenn sich

die Kolleginnen und Kollegen besser kennen. Merkmale wie individuelle Fahigkeiten
und Persénlichkeit gewinnen dann statt des Alters an Bedeutung (Truxillo et al. 2015).
Gerade wenn altersbezogene Unterschiede, wie z. B. unterschiedliche Erfahrungen, B—— Wenn altersbezogene Unter-

Arbeitsstile oder Motive, gewinnbringend eingesetzt werden kénnen, wirkt sich dies schiede gewinnbringend einge-
setzt werden kénnen, wirkt sich
dies positiv auf die Leistung
altersbezogene Arbeitsteilung und Spezialisierung oft sinnvoll sein und die Leistung altersgemischter Teams aus.

positiv auf die Leistung altersgemischter Teams aus (Ries et al. 2013). Auch kann eine

insgesamt verbessern (Wegge & Jungmann 2015). Ein grundsitzlicher Vorteil einer
Altersmischung in Gruppen liegt zudem sowohl in der Weitergabe des fachlichen und
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unternehmensbezogenen Erfahrungswissens durch die dlteren Beschiftigten als auch
in der Einsatzflexibilitit der einzelnen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.

Ob altersgemischte Teams einen Vorteil bieten, hingt zudem von verschiedenen Rand-
bedingungen ab, auf die bei der Arbeitsorganisation durch die Fiihrung geachtet wer-
den sollte:

- Art der Aufgabe: Negative Effekte von altersgemischten Gruppen sind bei Routi-
neaufgaben, Vorteile bei komplexen Entscheidungsaufgaben festzustellen (Wegge
et al. 2008)

- Teamklima: Negative Effekte sind bei einem schlechten Klima, positive Effekte bei
gutem Klima zu beobachten (Ries et al. 2010)

Welche Prinzipien Vorgesetzte bei der Fiihrung altersgemischter Teams berticksichtigen
sollten, ist im folgenden Kasten dargestellt.

® Alteren wie jiingeren Beschiftigten die gleichen Méglichkeiten bieten, neue
Kenntnisse und Fahigkeiten zu erwerben, Altere bei der Einbindung in
Lern-mdglichkeiten nicht vernachlissigen

@ Die Zusammenarbeit von jiingeren und ilteren Beschiftigten férdern, um
soziale Unterstlitzung und Wissensaustausch zu begleiten

® Darauf achten, dass gerade jiingere und iltere Beschiftigte fair behandelt
werden, da diese Altersgruppen mehr Diskriminierung bei der Arbeit erleben
als die tibrigen

® Ein positives Miteinander von Beschiftigten tiber alle Altersgruppen hinweg
férdern, um emotionale Konflikte erfolgreich zu bewiltigen

@ Mitarbeiter aller Altersklassen an die Arbeit betreffende Entscheidungen
beteiligen. Das beriicksichtigt ihre Bediirfnisse und wirkt als eine Form
der Anerkennung.

@ Dafuir sorgen, dass Altersunterschiede im Zusténdigkeitsbereich kein Thema
sind. Hierzu sind die beruflichen Stdrken der Mitarbeiter herauszustellen, nicht
die altersbezogenen Faktoren.
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5 Gestaltungsfeld
»2Arbeitsumgebung*

Das Handlungsfeld , Arbeitsumgebung* umfasst am ehesten Aspekte des , klassischen
Arbeitsschutzes*, d. h. Faktoren der Arbeitssituation, zu denen es verpflichtende Rege-
lungen gibt. Merkmale, die im Kontext alternder Belegschaften eine besondere Bedeu-
tung haben, werden nachfolgend mit Gestaltungshinweisen erldutert.

Wihrend bei der Gestaltung der Arbeitsaufgabe und des sozialen Umfelds insbesonde- ®——— Die Arbeitsumgebung kann z. B.
hinsichtlich Licht, Lirm, Klima
und Arbeitsmitteln alter(n)sge-
recht gestaltet werden. Schwere
fahigkeit im Vordergrund. Diese betreffen in erster Linie sensorische und muskulére kérperliche Arbeit und ungiinsti-

re altersabhangige motivationale Veranderungen berticksichtigt werden sollten, stehen
bei der Gestaltung der Arbeitsumgebung Veranderungen der kérperlichen Leistungs-

Einschrankungen sowie Verdnderungen des Herz-Kreislauf-Systems (Maertens et al. ge ergonomische Arbeitshaltun-
gen sollten reduziert oder ver-

2012). Die Empfehlungen zur Férderung von Gesundheit und Leistung in diesem Ka- .
mieden werden.

pitel wirken sich besonders positiv fiir Altere aus, da die Gestaltungshinweise diese
altersbedingten Verdnderungen adressieren und zeigen, wie sie durch verschiedene
Malnahmen kompensiert werden kénnen. Um Leistungseinschridnkungen und Ver-
schleiflerscheinungen priventiv zu begegnen, sind sie natiirlich auch fiir jiingere Be-
schiftigte nutzlich. Insofern sind MaRRnahmen fiir eine ergonomisch gut gestaltete
Arbeitsumgebung stets auch Mafinahmen einer alternsgerechten Arbeitsgestaltung.

5.1 Physikalische Merkmale

Die Arbeitsumgebung ist u. a. durch physikalische Merkmale, wie Licht, Lirm oder
Kalte, gekennzeichnet. Welche Bedeutung altersabhingige Veranderungen beim Sehen,
Héren, oder bei klimatischen Empfindungen haben und welche Gestaltungsmaglich-
keiten bestehen, wird in den folgenden Abschnitten beschrieben.

Visuelle Merkmale der Arbeitsumgebung

Zu einer optimalen Arbeitsumgebung gehért ein gut ausgeleuchteter Arbeitsplatz,

da fast alle Tatigkeiten die visuellen Fahigkeiten der Beschiftigten voraussetzen. Ver-
schlechterungen der Sehfihigkeit setzen verstirkt ab dem 45. Lebensjahr ein und
betreffen verschiedene Bereiche (Keil 2011). Bei visuellen Signalen oder Anzeigen

ist z. B. die Entwicklung der Farbwahrnehmung von Bedeutung, die bereits ab dem
30. Lebensjahr zuerst im blauen, dann im griin-gelben Spektralbereich langsam ab-
nimmt. Relativ einfache Manahmen kénnen bereits helfen, altersbedingte Einschran-
kungen der Entdeckungsleistung zu kompensieren, die Reaktionszeiten nicht zu ver-
langsamen oder die Unfallhaufigkeiten nicht zu erhéhen (vgl. Tabelle 7). So wiren ho-
here Beleuchtungsstirken und gréRere Anzeigen bzw. gréfiere Schriftgréflen fir dltere
Beschiftigte hilfreich, damit sie dhnliche Sehleistungen wie Jiingere erbringen kénnen.
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Untersuchungen in der Praxis zeugen nicht selten von einer relativ hohen Akzeptanz
fir schlechte Beleuchtungsverhiltnisse (Frieling et al. 2012). Eine Priifung der visu-
ellen Arbeitsumgebung sollte daher im Zuge der Gefihrdungsbeurteilung unbedingt
regelmiRig erfolgen. Dies ist insbesondere fiir Tatigkeiten mit hohen Sehanforderun-
gen, z.B. beim Erkennen von kleinen Oberflichenfehlern bei der Montage, notwendig.

Auditive Merkmale der Arbeitsumgebung

Bei Tatigkeiten mit speziellen Héranforderungen oder hoher Lairmbelastung, wie etwa
in der Schule, im Kindergarten, in Callcentern, auf Baustellen oder in Fabriken, spielt
eine alternsgerechte Gestaltung der Hérumgebung eine besonders wichtige Rolle fiir
den Erhalt der Leistungsfihigkeit. Ab einem Lebensalter von rund 40 Jahren nimmt die
Hoérwahrnehmung aufgrund von altersbedingten Veranderungen der Haarzellen im
Innenohr und aufgrund wiederholter Lirmeinwirkungen im Durchschnitt ab (Sharit &
Czaja 2012). Sowohl die Horschwelle als auch die zeitliche und raumliche Horauflésung
sowie die Tonhdhenunterscheidung verschlechtern sich, was bei den hohen Ténen be-
ginnt (Kroemer 2009). Nicht nur die persénliche Sicherheit, sondern auch das soziale
Miteinander kann durch eine schlechtere Gerauschunterscheidung, -lokalisation und
Sprachwahrnehmung erheblich eingeschrinkt sein. Das ist z. B. dann der Fall, wenn
akustische Instruktionen, Alarmsignale oder Kollegengesprache schlechter wahrge-
nommen werden. Mit dem Alter nimmt zudem die Empfindlichkeit gegentber Larm
zu. Da die lirmbedingte Schwerhérigkeit zu den haufigsten Berufskrankheiten in der
EU zihlt, sollte entsprechend einer alternsgerechten Arbeitsgestaltung bereits in frithen
Jahren auf Lirmschutz geachtet werden.

Klimatische Merkmale der Arbeitsumgebung
Auch klimatische Bedingungen stehen im engen Zusammenhang zu Gesundheit, Zu-

friedenheit und Leistung. Altere sind durch extreme klimatische Bedingungen, wie z.B.

Hitze, Kilte, Feuchtigkeit oder Zugluft, stirker beansprucht als Jiingere. Sie reagieren
darauf hiufig stirker und empfindlicher, da u.a. Erkrankungen durch klimatisch un-
giinstige Bedingungen verstirkt werden kdnnen. Bei Untersuchungen in sehr kalten
Lagerrdaumen zeigt sich z. B., dass die Kérpertemperatur bei Alteren schneller als bei

jlingeren Beschiftigten sinkt. Langfristig kann dies durch die Herz-Kreislauf-Beanspru-

chung problematisch sein (Kluth et al. 2013). Daher sind gerade mit zunehmendem
Alter extreme klimatische Arbeitsbedingungen zu vermeiden (Crawford et al. 2010).
Fiir alle Altersgruppen, besonders aber fiir die dlteren, empfiehlt es sich, in warmen
Jahreszeiten viel zu trinken und hierfiir Erfrischungsgetrinke bereitzustellen. Weitere
Mafinahmen sind der effektive Einsatz von Sonnenschutzvorrichtungen sowie von
individuell regulierbaren Klimageréten, eine Verschiebung der Arbeitszeiten in die kiih-
leren Morgen- oder Abendstunden oder eine Reduzierung der Arbeitsschwere (Ausilio
2015). Neben der persénlichen Schutzausriistung sind es vor allem arbeitsorganisato-
rische Mafdnahmen, wie etwa kiirzere Einsatzzeiten, z. B. durch Pausen oder Rotatio-
nen, die gesundheitliche Belastungen durch klimatische Bedingungen reduzieren und
das Befinden am Arbeitsplatz im Allgemeinen verbessern kénnen.
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Tab. 6 Visuelle Gestaltungshinweise (Frieling et al. 2012; Keil 2011)

Gestaltungshinweis

Konkretisierung Altersbezug

Beleuchtungsstirke

erhéhen

Blendung vermeiden,
insbesondere bei
Uberwachungs- und
Steuerungstitigkeiten

Kontraste erhéhen

Zu hohe Leucht-
dichteunterschiede

vermeiden

ObjektgroRen

anpassen

Brille, Kontaktlinsen

benutzen

Regelmifiige

Augenuntersuchungen
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Zusatzleuchten verwenden
Tageslicht bestméglich nutzen

Mischung von Allgemeinbeleuchtung
und individuell einstellbarer Einzelplatzbeleuchtung

Keine Uberschreitung des Leuchtdichteverhiltnises
von 3:1 zwischen der Leuchtdichte des niheren
Umfelds und des direkten Arbeitsfelds

Rasterleuchten zur Vermeidung von Direktblendung
einsetzen, Lichtquellen bei direkter Blendung ver-
setzen, mehrere kleine statt einer grof3en Lichtquelle

Bewegliche Monitore, um Blendung zu reduzieren

Eine angemessen kontrastreiche Farbgestaltung
kann z.B. bei kurzgetakteten Montagetitigkeiten
der Monotonie entgegenwirken (auffillige oder
abwechslungsreiche Farben)

Dunkle Schrift auf hellem Hintergrund bei Monitoren,
Hinweisschildern etc. wihlen, um die Erkennens-
leistung zu verbessern

Auf Farbunterscheidungen im kurzwelligen Spektral-
bereich (z.B. zwischen blau und griin bei Anzeigen)
verzichten

Lichtstarken erhéhen, um die Farbwahrnehmung
zu steigern

Hiufiges Wechseln zwischen sehr hellen und sehr
dunklen Arbeitsbereichen ermiidet die Augen und
sollte vermieden werden

Beleuchtung zwischen sehr hellen und dunklen
Bereichen anpassen (z.B. Logistik)

Vergréferung von Schrift und Signalen

Anpassbare Zeichen- und Objektgréfien erméglichen
bessere Sehbedingungen

Sehhilfen kénnen Sehschwichen kompensieren;
die Tiefensehschirfe kann durch Brillen allerdings nur
in jungen Jahren verbessert werden

RegelmiRige Untersuchungen der visuellen Wahr-
nehmung, die sich nicht nur auf ,die Alteren“ be-
schrinken

Verringerte
Sehschirfe

Verengtes
Gesichtsfeld

Erhéhte
Blendempfindlichkeit

Verringerte
Adaptationsfihigkeit

Wachsende Bedeutung
des Kontrastes fir die
Sehschirfe

Reduzierte
Farbsensititvitit

Schlechteres
Nachtsehen

Verringerte
Adaptionsfihigkeit

Verringerung der
Sehschirfe und der
Akkomodationsfihig-
keit

Verringerung der
(Tiefen-)Sehschirfe

Abnahme der
Akkomodationsbreite
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Tab. 7 Auditive Gestaltungshinweise (Sharit & Czaja 2012; Kroemer 2009)

Gestaltungshinweis

Hintergrundgeriusche
und dauerhaften Lirm

reduzieren

Eindeutigkeit

der Signale erhéhen

Arbeitsorganisatorische
Mafnahmen

Individuelle Hérhilfen

In Larmbereichen oder
an Lirmarbeitsplitzen:
individueller Gehorschutz
und regelmiRige Hortests

Vibrationen

Konkretisierung

Liarmarme Gerite auswihlen
(z.B. Maschinen, Werkzeuge, Drucker, PC)

Larmubertragung mindern, z. B. schallabsorbierende

Trennwinde oder Decken, schalldimmende Materiali-

en (z.B. Teppich) oder Schalldimpfer verwenden

Frequenz, Haufigkeit und Pegel des Signals in
Abhingigkeit der akustischen Umgebung auswihlen,
in Biiroumgebungen z. B. tiefere statt hohere Signal-
téne wihlen

Auditive Alarmsignale mit anderen Kanilen koppeln
(zusétzlich blinkende Hinweise)

Erhéhung der Signal-Gerausch-Relation
Larmquellen méglichst vom Arbeitsplatz trennen
Zeitlicher Versatz lauter Arbeiten

Riickzugsmoglichkeiten fiir konzentriertes Arbeiten
schaffen, z. B. fiir Beschiftigte in GroRraumbiiros
(fruhzeitige Planung entsprechender Raumkonzepte)

Héorgerite verstirken Gerdusche und verbessern
die auditive Wahrnehmung

Nutzung férdern und verstirken, aber Vorsicht:
Ohrenschiitzer und Ohrenstépsel konnen wiederum
Kommunikation und Signalerkennung erschweren

RegelmiRige Untersuchungen der Horfahigkeiten —
nicht nur bei Alteren

Alterns- und altersgerechte Arbeitsgestaltung

Altersbezug

Abnehmende Fiahig-
keit der Frequenz-
unterscheidung

Zunehmendes
Risiko der (Alters-)
Schwerhérigkeit

Zunehmende
Larmempfind-
lichkeit

Abnehmende
Sensitivitat und
Frequenzunter-
scheidung

Abnahme der
Sensitivitdt und
Frequenzunter-
scheidung

Zunehmende Larm-
schwerhorigkeit
und Beanspruchung
durch Larm

Vibrationen sind mechanische Schwingungen, die von Gegenstidnden auf den mensch-
lichen Kérper tibertragen werden. Diese kénnen sich bei Tatigkeiten, etwa in Flug-
zeugen, Baggern oder an Bohrgeriten, negativ auf die Gesundheit auswirken. Ganz-
kérper-Vibrationen verursachen insbesondere Riickenschmerzen und Schadigungen
der Wirbelsaule. Hand-Arm-Vibrationen hingegen fiihren verstarkt zu Knochen- oder
Gelenkschaden, Durchblutungsstérungen oder neurologischen Erkrankungen. Wech-
selwirkungen von Belastungen durch Vibrationen und altersbedingten Erkrankungen
sind erkennbar, sodass Vibrationen so weit wie méglich reduziert werden sollten.
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5.2 Physische Merkmale

Schwere kérperliche Arbeit

Schwere kérperliche Arbeit kann durch einseitige Muskelbelastung, also kleine Bewe-
gungen mit hoher Frequenz, durch statische Muskelbelastung, wie etwa Arbeiten in
erzwungenen Kérperhaltungen oder auch durch schwere Muskelbelastung, gekenn-
zeichnet sein. Letzteres ist dann der Fall, wenn zur Titigkeit hiufiges Heben und Tra-
gen oder auch Ziehen und Schieben gehért. Wenn Gefihrdungen bei der manuellen
Handhabung von Lasten nicht sicher auszuschlieRen sind, wird unabhingig vom Alter
eine Beurteilung der Arbeitsbedingungen mittels der Leitmerkmalmethoden empfoh-
len. Eine Umsetzung alter(n)sgerechter Mafdnahmen fiir diese Arbeitsanforderungen
ist besonders wichtig, da schwere kérperliche Arbeit den altersbedingten muskularen
Funktionsabbau und kérperlichen Verschleifl beschleunigen kann. Die altersbedingten
Veranderungen der kérperlichen Fahigkeiten betreffen in erster Linie die Abnahme der
Muskelmasse, -kraft und -flexibilitit sowie die Kraftausdauer. Diese Veranderungen be-
ginnen ab dem 4o0. Lebensjahr. Man geht davon aus, dass 65-Jdhrige im Durchschnitt
nur noch tiber 75 bis 9o Prozent ihrer maximalen Muskelkraft verfiigen. Diesem Ruick-
gang der Muskelkraft sowie der ebenfalls festzustellenden Abnahme der Ausdauer-
leistung kann mit einem aktiven Lebensstil vorgebeugt werden (Crawford et al 2010).

Die korperliche Erholung wird daher fiir Altere wichtiger — sowohl fiir ihre Leistungs- ~ ®——— Erholungszeiten werden mit
fahigkeit als auch zur Vorbeugung von Verletzungen und Erschépfungen (Kenny et al. d‘“j":l/f‘lter durchschnittlich
wichtiger.

2008). Da mit dem Alter das Kérpergewicht haufig steigt, nehmen auch Herz-Kreis-
lauf-Beschwerden und Beschwerden im Riicken-, Knie- und Beinbereich durchschnitt-
lich zu (Frieling et al. 2012; Crawford et al. 2010). Allein durch diese altersabhingigen
Veridnderungen arbeiten Altere bei gleichen Anforderungen eher an ihrer kérperlichen
Leistungsgrenze als Jiingere. Kommen dann noch hohe kérperliche Arbeitsbelastun-
gen und Beanspruchungen hinzu, nimmt das Risiko fiir das Auftreten von Muskel-
Skelett-Erkrankungen und fiir eine geringere Arbeitsfihigkeit weiter zu (Liebers et al.
2013; Crawford et al. 2010). So belegen Studien zur Arbeitsfahigkeit, dass bei dlteren
Beschiftigten, die hohen kérperlichen Anforderungen ausgesetzt sind, die Arbeits-
fahigkeit deutlicher absinkt als bei jenen mit geringeren kérperlichen Anforderungen
(Costa & Sartori 2007). Des Weiteren sind Muskel-Skelett-Erkrankungen haufige Ur-
sache von Fehlzeiten und vorzeitiger Erwerbsunfihigkeit. Darum sind entlastende
Mafinahmen bei schwerer kérperlicher Arbeit besonders wichtig und wirksam.

Insgesamt lasst sich festhalten, dass Investitionen in technisch-ergonomische Mafi-
nahmen bei kérperlich schwerer Arbeit (vgl. Kasten) sehr lohnenswert sind, da sie sich
schon nach relativ wenigen Jahren durch niedrigere Fehlzeiten und bessere Arbeits-
qualitat bezahlt machen kénnen (Landau et al. 2011).
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Beim Einsatz von Hilfsmitteln ist darauf zu achten, dass diese so gestaltet, verortet
und von den Beschiftigten akzeptiert sind, dass sie auch tatséchlich verwendet wer-
den. Kriterien hierfiir sind eine einfache Bedienung, eine verstindliche Anwendung,
eine dadurch empfundene Arbeitserleichterung und eine leichte Zugénglichkeit.
Gleichzeitig sollte der Gebrauch von Assistenzen nicht zu einer kérperlichen Unter-
forderung fiihren, da Langzeitstudien zeigen, dass angemessene kérperliche Arbeit
die Muskelkraft bei Alteren erhilt (Crawford et al. 2010). Auch ein héherer Autonomie-
grad kann individuelle Strategien erméglichen, kérperliche Belastungen reduzieren
und die Gesundheit positiv beeinflussen (z.B. in der Pflege) (Miiller et al. 2010).

@ Hilfsmittel und Assistenzsysteme
Transporthilfen, z. B. pneumatische Hubtische, Rollen- / Férderbinder,
héhenverstellbare Materialbehilter, Roboter, Werkzeuge
z.B. in Federhalterungen zur Gewichtsreduktion

® Adjustierbare Arbeitsmittel und Arbeitssituationen
Zur Reduktion der Last auf die Wirbelsiule sollten z. B. Tische,
Transportwagen und Arbeitsflichen in ihrer Héhe verstellbar sein

® Gewichtsreduktion der zu bewegenden Gegenstinde
Einhalten von Maximalwerten, Umverteilung des Gewichts im Sinne
von mehreren kleinen statt wenigen schweren Lasten

@ Erh6hung von Autonomie und Partizipation
Mitbestimmung, z. B. bei der Abfolge der Arbeitsschritte, Pausen,
Auswahl und Gestaltung von Arbeitsmitteln und -methoden

® Systematische Titigkeitswechsel
Begrenzung bzw. Reduktion der Verweildauer, gemiRigte Dauerbelastung
statt kurzzeitiger Héchstbelastung

® Kompetenzerweiterung (z. B. Schulungen am Arbeitsplatz)
Erlernen und Vertiefen von ergonomischen Verhaltensweisen,
z.B. kérpernahes Tragen mit beiden Handen, Nutzung von Hilfsmitteln

8 Korperliche Ausgleichsaktivititen
Betriebliche Bewegungsprogramme, Bewegungspausen;
gezieltes Muskeltraining kann Folgeschaden vorbeugen

Ungiinstige ergonomische Arbeitshaltungen

Ergonomisch unglinstige Haltungen und Tatigkeiten sollten verringert, besser noch
vermieden werden, um arbeitsbezogene Muskel-Skelett-Erkrankungen, Sturzgefahren
und Arbeitsunfihigkeit zu reduzieren (vgl. Kasten). Auch hier gilt wieder entspre-
chend einer alternsgerechten Arbeitsgestaltung: je frither, desto besser! Der Hinter-
grund hierfiir ist, dass sich Muskeln, Knochen und das Bindegewebe mit dem Alter

veriandern.
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Liangere Zwangshaltungen vermeiden
- Vermeidung von Uberkopfarbeiten z. B. durch den Einsatz von Podesten
- Statische Haltearbeit z. B. verkiirzen

@ UbermiRiges Beugen, Biicken, schnelle Drehungen und Verdrehen vermeiden
- Arbeitsmittel so positionieren, dass sie glinstig zu erreichen sind
— Hilfsmittel einsetzen, z. B. Hubtische, héhen- und winkelverstellbare
Vorrichtungen, die aufrechte Kérperhaltungen erméglichen

@ Unfallrisiken und Fallméglichkeiten reduzieren
- Sturzgefahren minimieren, z. B. herumliegende Kabel, Leitungen, unebene,
rutschige Béden beseitigen
- Notwendigkeit von Leitern o. A. reduzieren
- Hinweiszeichen tberpriifen, z. B. Trittschutz-, Antirutsch-Markierungen

RegelmiRige Haltungswechsel
- Zur muskuldren Erholung immer wieder die Arbeitsposition wechseln

Um ilteren Beschiftigten Alternativen zu kérperlich schweren Titigkeiten zu bieten,
sind Wechsel zu sitzenden Titigkeiten generell férderlich, wenn diese entsprechend
gestaltet sind. Das ist eine wichtige Voraussetzung, denn dauerhaft einseitige Belas-
tungen sind kontraproduktiv fiir die Gesundheit und Leistungsfihigkeit der Beschif-
tigten. Exzessives, sehr langes Sitzen bzw. kérperliche Inaktivitit, z. B. in Biiroberufen,
bei Kassierern oder Busfahrern, geht mit gesundheitlichen Risiken einher. Dazu gehs-
ren: starkerer Abbau der Stiitz- und Haltemuskulatur ebenso wie chronische Erkran-
kungen und Fettleibigkeit. Die negativen Auswirkungen von langem Sitzen lassen sich
dabei kaum durch Bewegung in der Freizeit ausgleichen (Duvivier et al. 2013; Frobése
& Wallmann 2012; Owen et al. 2009). Fiir einen gesundheitsférderlichen Arbeitsalltag
sind daher regelméflige Wechsel zwischen Sitzen und Stehen sowie der der Einsatz
von Sitz-Steh-Kombinationen und ergonomisch gestalteten Stiihlen elementar (vgl.
Kasten).

Bei Tatigkeiten, die durch langes Stehen gekennzeichnet sind, z. B. in der Gastrono-
mie, im Verkauf, im Friseurhandwerk oder auch auf Montage, ist es gerade fuir dltere
Beschiftigte wichtig und fiir Jiingere ebenfalls gesundheitsférderlich, wenn Steh-Sitz-
Hilfen verfiigbar sind. Sie bedeuten eine Entlastung des Riickens, der Fiife und Beine
und tragen damit zum Erhalt der Arbeitsfahigkeit bei.
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Die Bedeutung von regelmifiiger Bewegung fiir eine alternsgerechte Gestaltung kann

nicht hoch genug eingeschitzt werden: Sie ist geeignet, altersabhingige Abnahmen der

physischen Leistungsfihigkeit und das erhshte Risiko arbeitsbedingter Verletzungen

zu reduzieren und zu verzdgern. Als ideal gelten 150 Minuten moderate oder 75 Minu-

ten intensive korperliche Aktivitat pro Woche (WHO 2016; Hamberg-van Reenen 2009;

Kenny et al. 2008). Betriebliche Mafinahmen und Angebote zur Bewegungsférderung

kénnen dazu einen Beitrag leisten (vgl. Kapitel 6).

® Gute Sitz-Arrangements einrichten

Stuthle im Biiro- und Produktionsbereich sollten individuell einstellbare
Positionen erlauben und dynamisches Sitzen erméglichen

Stiihle sollten eine Lumbal-Unterstiitzung besitzen, um den Druck
auf die Bandscheiben der Lendenwirbelsiule zu reduzieren

Stiihle sollten Armlehnen haben, da sie das Gewicht

von der Wirbelsaule nehmen

Stithle mit neigbaren Sitzflachen und anpassbaren Sitzhéhen
erméglichen einen Haltungswechsel

Stithle mit Federung helfen, die Belastung der Wirbelsaule

durch StéRe minimal zu halten

Wichtig ist zudem ausreichende Beinfreiheit

zur Reduzierung von Riickenbeschwerden

@ Wechselnde Positionen erméglichen

Hohenverstellbare Sitz-Steh-Arbeitstische

erlauben Belastungswechsel zwischen Sitzen und Stehen
Pro Stunde ca. 5 Minuten Pause vom Sitzen
Haltungswechsel sollten durch Wechsel von Titigkeiten
geférdert werden

@ Foérderung von Bewegung

Ausgleichende Bewegungsiibungen [ aktive Pausen erméglichen,
Schaffung von Bewegungsanreizen z. B. durch Erledigungsginge,
Kollegen aufsuchen anstatt zu telefonieren, Treppe statt Aufzug
benutzen

Betriebliche Bewegungsangebote (z. B. Sportangebote) nutzen
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5.3 Arbeitsmittel und Technologie

Durch die Auswahl geeigneter Arbeitsmittel, ihre Anwendung und entsprechende
Qualifizierungen kann die Sicherheit und Gesundheit der Beschiftigten gewihrleistet
werden. In der Betriebssicherheitsverordnung aus dem Jahr 2015 (§3) wird erstmals
eine ,alters- und alternsgerechte Gestaltung von Arbeitsmitteln“ im Zuge der Ge-

fahrdungsbeurteilung gefordert. Das Alter spielt im Hinblick auf Arbeitsmittel eine B—— Eine grundsitzlich ergonomi-
sche Gestaltung von Arbeits-
mitteln erleichtert eine einfache
Handhabung unabhingig vom
keit und ein hoherer Zeitbedarf bei der Erledigung unbekannter Aufgaben, Einfluss Alter.

besondere Rolle, da verschiedene altersbedingte Entwicklungen, wie abnehmende
Sinnesfunktionen und kérperliche Krifte, reduzierte kognitive Prozessgeschwindig-

auf die Verwendung von Arbeitsmitteln haben (BAuA 2009). Daher sind Studiener-
gebnisse zur Nutzung von Handmaschinen wenig tiberraschend, die belegen, dass
die durchschnittliche, multifaktorielle Leistungsfihigkeit (Greifkraft, Feinmotorik,
Vibrationssensibilitit und Reaktionszeit) bei den tiber 55-Jdhrigen geringer ist als
bei den jiingeren Kolleginnen und Kollegen. Jedoch scheint die Anwendung ergono-
mischer Gestaltungsgrundsitze fiir eingeschrinkt leistungsfihige Beschiftigte —
unabhingig von ihrem Alter — wichtig und wirkungsvoll zu sein (Riedel et al. 2012).
Auch andere Studien kommen zu dem Schluss, dass eine Konzentration auf ,Senio-
renprodukte* nicht empfehlenswert ist, da die altersabhingigen Verinderungen kon-
tinuierlich und individuell sehr unterschiedlich verlaufen. Besser erscheint eine Pro-
duktgestaltung, , der es gelingt, allen potenziellen Nutzern eine einfache und erfolg-
reiche Handhabung zu erleichtern® (BAuA 2009, S. 11). Eine entsprechende Ge-
brauchstauglichkeit und ergonomische Gestaltung, unabhingig vom Lebensalter,
wird als ,Design for All“ oder ,Universal Design“ bezeichnet (Vanderheiden 1997,
zitiert nach BAUA 2009).

Dieses basiert auf sieben Prinzipien:

1. Gleichberechtigte Benutzung: Das Design ist fiir Menschen mit unter-
schiedlichen Fihigkeiten einsetzbar.

2. Flexibler Gebrauch: Das Design kann an einen weiten Bereich individueller
Einstellungen und Fahigkeiten angepasst werden.

3. Einfacher und intuitiver Gebrauch: Die Bedienung ist leicht verstindlich —
unabhingig von der Erfahrung, dem Wissen, den sprachlichen Fahigkeiten
oder der momentanen Konzentration des Benutzers.

4. Wahrnehmbare Information: Benétigte Informationen werden unabhingig

von Umgebungsbedingungen oder den sensorischen Fihigkeiten des Nutzers
verstindlich tbertragen.
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5. Fehlertoleranz: Das System minimiert Fehlfunktionen und unbeabsichtigte
Reaktionen auf zufillige oder ungewollte Eingaben.

6. Geringe physische Anstrengung: Das Gerit kann mit einem Minimum
an Ermidung effizient und bequem genutzt werden.

7. Erreichbarkeit: Die Groéf3e des Gerits und der Raum um das Gerit sind
ausreichend fur Erreichbarkeit und gebrauchsunabhingig von Gréfe,
Kérperhaltung oder Mobilitat des Benutzers.

Zu einer guten Gestaltung der Arbeitsumgebung gehéren auch Greifriume mit kurzen
bzw. ergonomisch giinstigen Wegen. Zur Unterstiitzung der Gedachtnisleistung gera-
de bei dlteren Beschiftigten ist es hilfreich, Materialien in der Produktion wie im Biiro
nach Prinzipien anzuordnen. Infrage kommen hier z. B. Nutzungshiufigkeit, Reihen-
folge, Konsistenz (d. h. gleiche Anordnung an einem oder dhnlichen Arbeitsplitzen)
oder funktionelle Ahnlichkeit (Gruppierung dhnlicher Komponenten, abgetrennt von
unihnlichen, um Verwechslungen auszuschliefien) (Sharit & Czaja 2012). Diese Prin-
zipien lassen sich auch fiir technische Gerite und ihre Ergonomie anwenden.

Durch die Zunahme an Technologie und digitalisierten Arbeitsprozessen sowie der m——— Der Umgang mit Technik
fortschreitenden Entwicklung neuer Informations- und Kommunikationstechnologien gewinnt an Bedeutung.
Vorwissen und der wahr-

— Stichwort: Arbeit 4.0 — gewinnt der Umgang mit Technik auch fiir ltere Beschiftigte genommene Nutzen beein-

an Bedeutung. Nicht nur die erwihnte ergonomische Gestaltung der Mensch-Maschi- flussen die Leistung der
ne-Schnittstelle spielen fiir die Leistung und Motivation der Beschiftigten eine Rolle, Beschiftigten an der
Mensch-Maschine-Schnitt-

sondern auch Kontextfaktoren, die durch betriebliche MaRnahmen positiv unterstiitzt stelle

werden sollten. Zu diesen Faktoren zihlen

- Vorwissen und Erfahrungen,
- Das Ausmafd an (wahrgenommener) Unterstiitzung,

- Die persénliche Einstellung und der wahrgenommene Nutzen
durch die Beschiftigten (Charness et al. 2015).

® Arbeitsmittel miissen an kérperliche Eigenschaften und Kompetenzen
der Beschiftigten angepasst sein

® Beschiftigte miissen lber einen ausreichenden Bewegungsfreiraum verfiigen

@ Arbeitstempo und Arbeitsrhythmen, die zu Gefihrdungen fiihren kénnen,
sind zu vermeiden

@ Bedien- und Uberwachsungstitigkeiten, die eine uneingeschrinkte
und dauernde Aufmerksamkeit erfordern, sind zu vermeiden
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Technologien am Arbeitsplatz sind eine konstante Begleiterscheinung des Wandels der
Arbeitswelt. Gerade fiir dltere Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter kénnen sie die Arbeit

erleichtern und zur Kompensation altersbedingter Einbuflen beitragen (Thompson &

Mayhorn 2012):

- Ausgleich bei kérperlichen Anforderungen: Die Ubernahme von Tétigkeiten in der
computerunterstiitzten Fertigung (CAM) oder der ,Wissensarbeit" sowie technisier-
te Prozesse kénnen kérperliche Entlastung bieten

- Unterstiitzung bei Gedichtniseinschrankungen: Insbesondere vorausschauende
Gedichtnisleistungen nehmen mit dem Alter ab. Bei der Projektsteuerung sowie
zur Einhaltung komplizierter zeitlicher Abldufe kénnen daher Zeitmanagement-
module (Kalender- und Aufgabenverwaltung) oder persénliche digitale Assistenzen
Erinnerungsschwierigkeiten reduzieren

- Forderung der Arbeitssicherheit: Technische, ,,smarte* Warnsysteme kénnen
alters-abhangige Veridnderungen, wie z. B. Horeinschrankungen, berticksichtigen
und kom-
biniert mehrere Sinne ansprechende Hinweisreize setzen
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6 Gestaltungsfeld
Betrieblicher Kontext*

Arbeitsgestalterische Mafdnahmen werden immer in einem bestimmten betrieblichen
Kontext entwickelt und umgesetzt. Diese Rahmenbedingungen im Unternehmen
nehmen Einfluss darauf, ob die Interventionen mittel- und langfristig positiv wirken
kénnen. Wesentliche Strukturen werden in diesem Kapitel niher erliutert. Sie kénnen
als Handlungsfelder einer alter(n)sgerechten Arbeitsgestaltung verstanden werden,
da sie beeinflussbar sind und bei erfolgreicher Bearbeitung eine alter(n)sgerechte Ar-
beitsgestaltung beférdern kénnen.

6.1 Arbeits- und Gesundheitsschutz

Alternssensible MaRnahmen sind leichter umzusetzen und erzielen eher Wirkung, B——— Die Umsetzung alter(n)sgerech-
wenn ihre Implementierung systematisch erfolgt. Es ist deshalb sinnvoll, das Thema ter MaRnahmen sollte in be-
stehende Strukturen des Arbeits-
und Gesundheitsschutzes ein-
der Mitarbeitergesundheit befassen. Um einer alterns- und altersgerechten Arbeits- gebettet sein.

in bestehende Strukturen des Unternehmens einzubetten, die sich mit der Férderung

gestaltung gerecht zu werden, bietet es sich an, Synergieeffekte im Rahmen der Ge-
fahrdungsbeurteilung zu nutzen (vgl. Kapitel 1). Je nach Unternehmen und Ausrich-
tung kann das Thema ,alter(n)sgerechte Arbeitsgestaltung" in verschiedenen Berei-
chen des Arbeitsschutzes angesiedelt sein. Da das Thema , Altern“ ein sogenanntes
Querschnittsthema ist, kann und sollte es im Unternehmen ein zwischen allen rele-
vanten Verantwortungsbereichen (Personal, Organisation, Fihrung, Arbeitsschutz)
abgestimmtes Vorgehen existieren. Idealerweise werden auflerdem die folgenden Be-
reiche dabei miteinander verknuipft und unter dem Gesichtspunkt alternder Beleg-
schaften und den damit verbundenen Herausforderungen bearbeitet: die arbeitsmedi-
zinische und sicherheitstechnische Betreuung, das betriebliche Gesundheitsmanage-
ment (BGM), die betriebliche Gesundheitsférderung (BGF) und das betriebliche Ein-
gliederungsmanagement (BEM).

Arbeitsmedizinische und sicherheitstechnische Betreuung

Der gesetzlich verpflichtende Arbeitsschutz dient der Vermeidung von Arbeitsunfillen,
Berufskrankheiten und arbeitsbedingten Erkrankungen. Durch das Arbeitsschutzgesetz
werden Unternehmen dazu verpflichtet, Gefahrdungsbeurteilungen, Unterweisungen
und Mafinahmen zur Gefihrdungsvermeidung umzusetzen und die Arbeit menschen-
gerecht zu gestalten. Das Arbeitssicherheitsgesetz (ASiG) enthilt dariiber hinaus we-
sentliche Regelungen uber die betriebliche Arbeitsschutzorganisation. Der Arbeitgeber
hat danach Betriebsirzte und Fachkrifte fiir Arbeitssicherheit zu bestellen, die ihn bei
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Fragen zur Sicherheit und zum Gesundheitsschutz fachkundig beraten und unterstiit-
zen. Damit soll erreicht werden, dass

- das Arbeitsschutzrecht und die Unfallverhiitungsvorschriften den besonderen
betrieblichen Verhiltnissen entsprechend angewandt werden,

- gesicherte arbeitsmedizinische und sicherheitstechnische Erkenntnisse
zur Verbesserung des Arbeitsschutzes und der Unfallverhuitung verwirklicht
werden kénnen und

- die Arbeitsschutz- und Unfallverhiitungsmainahmen einen méglichst
hohen Wirkungsgrad erzielen.

Fiir Berufsgenossenschaften und Unfallversicherungstriger der 6ffentlichen Hand kon-
kretisiert die DGUV Vorschrift 2 das ASiG und ermdglicht eine passgenaue, betriebs-
spezifische arbeitsmedizinische und sicherheitstechnische Betreuung. Der Betreuungs-
umfang ergibt sich aus dem konkreten betrieblichen Bedarf und nicht aus pauschal
vorgegebenen Einsatzzeiten. Im betriebsspezifischen Teil der DGUV Vorschrift werden
dabei explizit die Aufgabenfelder ,Sicherheit und Gesundheit unter den Bedingungen
des demografischen Wandels“ und die ,Arbeitsgestaltung zur Vermeidung arbeitsbe-
dingter Gesundheitsgefahren, Erhalt der individuellen gesundheitlichen Ressourcen
im Zusammenhang mit der Arbeit“ genannt. Entscheidende Bezugsbasis fiir die Be-
treuungsleistungen ist das Ergebnis der Gefihrdungsbeurteilung.

Betriebliches Gesundheitsmanagement (BGM)

Die fiir Beschiftigte wie fiir Unternehmen freiwilligen Aktivititen des betrieblichen
Gesundheitsmanagements (BGM) stellen eine Ergédnzung zu den gesetzlich ver-
pflichtenden Aktivititen des Arbeitsschutzes dar. Unter BGM wird die ,,Entwicklung
betrieblicher Rahmenbedingungen, betrieblicher Strukturen und Prozesse [verstan-
den], die die gesundheitsférderliche Gestaltung von Arbeit und Organisation und
die Befihigung zum gesundheitsférdernden Verhalten der Beschiftigten zum Ziel
haben“ (Kiesche 2013, S. 174). Betriebliches Gesundheitsmanagement schliefdt somit
alle Altersgruppen ein und umfasst durch das Ziel der Gesundheitsférderung impli-
zit auch eine alterns- und altersgerechte Gestaltung der Arbeit. Das BGM ist in die
gesamte betriebliche Organisation eingebettet. Es plant die Mafdnahmen der Gesund-
heitsférderung, setzt sie um und steuert, koordiniert und evaluiert ihre Wirksamkeit
und Wirtschaftlichkeit. In Zeiten alternder Belegschaften, von Fachkriftemangel und
verlangerten Lebensarbeitszeiten hat der Erhalt der Leistungs- und Arbeitsfihigkeit
an Bedeutung gewonnen, wodurch auch das BGM und seine Ziele an Bedeutung ge-

winnen.

Diese Ziele bestehen darin, arbeitsbedingte Belastungen zu reduzieren und Ressour-
cen zu stirken, Gefihrdungen vorzubeugen, gesundheitsgerechte Arbeitsbedingun-
gen zu schaffen und Beschiftigte zu einem gesundheitsférderlichen Verhalten zu be-
fahigen. Je nach betrieblicher Struktur sind der Arbeitsschutz, die betriebliche Ge-
sundheitsférderung und das betriebliche Eingliederungsmanagement in das BGM
integriert.
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Betriebliche Gesundheitsforderung

Gemif der Luxemburger Deklaration zur betrieblichen Gesundheitsférderung (BGF)
umfasst diese alle gemeinsamen Mafinahmen von Arbeitgebern, Arbeitnehmern und
Gesellschaft zur Verbesserung von Gesundheit und Wohlbefinden am Arbeitsplatz.
Erreicht werden kann dies durch eine Verbesserung der Arbeitsorganisation und der
Arbeitsbedingungen, durch die Férderung einer aktiven Mitarbeiterbeteiligung und
eine Stirkung persénlicher Kompetenzen. Alle Beschiftigtengruppen sollten von BGF-
Angeboten profitieren, insbesondere jedoch:

- (Vor-)belastete Beschiftigte, wie z. B. Altere, die aufgrund biologischer Verinde-
rungen und langer Erwerbstitigkeit unter schlechten Arbeitsbedingungen hiufiger
an Muskel-Skelett- und Herz-Kreislauf-Beschwerden leiden — unabhingig von der
Tatigkeit

- Tatigkeitsgruppen, die durch besonders hohe kérperliche und / oder psychische An-
forderungen gekennzeichnet sind, wie z. B. Beschiftigte im Fliesenlegerhandwerk,
in der Pflege oder in sozialen Berufen

- BGF-Angebote kénnen sowohl Manahmen der Verhiltnis- als auch der Verhaltens-
privention beinhalten.

Verhiltnisorientierte Ansatzpunkte zielen auf die Verhiltnisse, in denen Beschiftigte m——— Verhiltnisorientierte MaRnah-
men, die speziell fiir dltere
Beschiiftigte konzipiert und
umgesetzt werden kénnen,
Deutschland reprisentativen Beschiftigten- und Betriebsdatensatzes hat gezeigt, dass verbessern die gesundheit-

titig sind. Diese betreffen die in den vorigen Kapiteln beschriebenen Aspekte der
Arbeitsumgebung, der Arbeitszeit oder der Arbeitsabldufe. Die Auswertung eines fiir

verhiltnisorientierte MaRRnahmen, die speziell fir 4ltere Beschiftigte konzipiert und liche Situation der Beschiftig-
. "y . . . - . ten und die Produktivitat.

umgesetzt werden, die gesundheitliche Situation verbessern und gleichzeitig zu einer

Produktivititssteigerung fuhren (Gébel & Zwick 2010). Solche an Alteren orientierte

verhiltnispriaventiven MafRnahmen umfassten beispielsweise die Anpassungen der

Arbeitsanforderungen, spezielle Arbeitsplatzausstattungen, flexible Arbeitszeiten und

altersgemischte Teams.

Verhaltensorientierte Mafdnahmen zielen hingegen auf eine Verstetigung gesundheits-
orientierten Verhaltens der einzelnen Beschiftigten, indem (gesundheitsrelevantes)
Wissen vermittelt und gesundheitsbewusstses Verhalten gestarkt wird, z.B. zu den
Themenfeldern Stress, Entspannung, Bewegung, Erndhrung oder Zeit- und Kon-
fliktmanagement. Gerade die Anregung und Forderung sportlicher Aktivitaten hat sich
bei dlteren Beschiftigten als besonders wirkungsvoll erwiesen. Sie kénnen Verletzun-
gen vorbeugen, die Enststehung kérperlicher Erkrankungen hinauszégern und der
Abnahme kognitiver Leistungen entgegenwirken (Dejardins & Warnke 2012; Kenny et
al. 2008). Mafinahmen der Verhaltensprivention stellen somit eine sinnvolle Ergin-
zung der verhiltnispriventiven Interventionen dar.
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Bei der Umsetzung von alter(n)sgerechten Mafinahmen ist es deshalb empfehlenswert,
verhiltnis- und verhaltensorientierte Mafinahmen miteinander zu verknuipfen. Wie das
praktisch fiir bestimmte Arbeitsbedingungen funktionieren kann, zeigen die folgenden
Beispiele:

- Schichtarbeit: Neben einer ergonomischen Schichtplangestaltung als verhiltnis-
priventive Mafinahme kénnen Informationsangebote zu Erndhrung und Schlaf
zusitzlich das Verhalten der Beschiftigten positiv beeinflussen

- Lidrm: Leisere Maschinen als Verhiltnisprivention stehen selbstverstiandlich
an erster Stelle, zusatzlich kann aber auch bei Einhaltung der gesetzlichen
Larmgrenzwerte das Tragen von Gehérschutz zusétzlichen Schutz bieten

- Zwangshaltungen: Die ergonomische Gestaltung von Bandarbeit mit dem Ziel
von regelmifligen Belastungswechseln und der Vermeidung von Zwangshaltungen
kann durch eine Riickenschule sinnvoll erginzt werden (Fergen 2016)

Betriebliches Eingliederungsmanagement

Fiir Unternehmen besteht die gesetzliche Verpflichtung zur Umsetzung eines betrieb-
lichen Eingliederungsmanagements (BEM, §84 Abs. 2 SGB IX), um so die berufliche
Rehabilitation nach langerer Erkrankung zu erméglichen (,Return to Work"). Dies
kann die Chancen fur eine alter(n)sgerechte Arbeitsgestaltung erhéhen, da BEM der
Uberwindung von Arbeitsunfihigkeit, der Vermeidung von Fehlzeiten und der (Re-)
Integration von chronisch kranken Mitarbeitern dient.

Zwar fehlen iltere Mitarbeiter nicht hiufiger, aber wenn sie krank sind, dann fallen
sie linger aus. Sie haben ein erhéhtes Risiko fur Muskel-Skelett- und Herz-Kreis-
lauf-Erkrankungen sowie fiir chronische Beschwerden. Sind Beschiftigte egal welchen
Alters innerhalb eines Jahres langer als sechs Wochen ununterbrochen oder wieder-
holt arbeitsunfihig, muss der Arbeitgeber ihnen ein BEM-Gesprich anbieten. Die
Teilnahme daran ist fiir die Beschiftigten freiwillig. Allerdings erméglicht es das BEM,
frihzeitige, individuell abgestimmte (alter(n)sgerechte) Interventionen einzuleiten,
und somit Méglichkeiten zum Erhalt bzw. zur Verbesserung der Beschiftigungsfihig-
keit zu schaffen.

Prozessgestaltung

Der betriebliche Prozess zur Umsetzung einer alter(n)sgerechten Arbeitsgestaltung
sollte die folgenden Aspekte und Prinzipien beriicksichtigen, da diese den Erfolg und
die Verstetigung begiinstigen (u.a. Matthii & Morschhiuser 2009).

Zustindigkeiten: Gibt es Akteure oder Personengruppen, die einen Auftrag fiir das
Themenfeld Arbeitsgestaltung und Alter haben? Uberlappen sich Zustindigkeitsbe-
reiche oder sind sie klar voneinander abgegrenzt? Wie erfolgt die Aufgabenteilung?
Wer hat welche Entscheidungsbefugnisse? Sind die Zustindigen ausreichend fiir das
Thema qualifiziert?
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Ressourcen: Sind die Zustindigen fuir ihre Aufgabe freigestellt und bearbeiten sie sie
prioritdr oder ist sie eine ,Nebenbaustelle“ ihrer eigentlichen Hauptaufgabe? Welche
finanziellen Ressourcen stehen zur Umsetzung von MafRnahmen zur Verfiigung?
Welche Stelle im Unternehmen tibernimmt die Kosten?

Entscheidungen: Sind Prozesse fiir eine Umsetzung klar definiert? Wie erfolgt die
Entscheidungsfindung? Sind z. B. Ziele, Zeithorizont, Beteiligungsmdglichkeiten und
Kommunikationswege geregelt?

Synergien: Kénnen im Rahmen bestehender Konzepte und Prozesse Alternsaspekte
Berticksichtigung finden (z. B. beim Einkauf von Geriten, bei der Gestaltung von
Weiterbildungsmafinahmen, in Mitarbeitergesprichen) und somit durch die Integra-
tion des Themas in verschiedenen Bereichen die Arbeitsfihigkeit der Beschiftigten
gefordert werden?

Privention: Ist der Blick eher auf die jetzigen , Alteren* gerichtet oder geht es um MaR-
nahmen, die alle Altersgruppen und die gesamte Erwerbsbiografie praventiv betreffen?
Wird darauf geachtet, keine Beschiftigtengruppe von Mafinahmen auszuschliefien und
die Arbeitsfihigkeit aller Beschiftigten im Blick zu haben und dies auch in die Beleg-

schaft zu kommunizieren?

Langfristigkeit: Sind einzelne Mafinahmen geplant oder sind sie idealerweise in ein
Gesamtkonzept eingebettet und ganzheitlich angelegt?

Partizipation: Wird die Expertise von Beschiftigten bei der Generierung von Gestal-
tungsmafnahmen beriicksichtigt sowie ihre Ziele und Bediirfnisse?

Als systematischer Ansatz ist die Umsetzung alter(n)sgerechter Arbeitsbedingungen
idealerweise als ganzheitlicher Prozess angelegt, dhnlich wie die Gefihrdungsbeur-
teilung (vgl. Abbildung 9). Diese dient der systematischen Ermittlung und Bewertung
von Gefihrdungen und legt erforderliche Mafinahmen fiir Sicherheit und Gesundheit
bei der Arbeit fest. Dabei sind sowohl das Ergebnis der Gefihrdungsbeurteilung, als
auch die festgelegten MaRnahmen des Arbeitsschutzes sowie das Ergebnis ihrer Uber-
prifung zu dokumentieren. Eine konsequente Umsetzung der Gefiahrdungsbeurtei-
lung bedeutet somit einen wesentlichen Schritt hin zu einer alternsgerechten Arbeits-
gestaltung:
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Systematische Entwicklung von Mafinahmen

1. Arbeitsbereiche und Titigkeiten festlegen

YAl Gefihrdungen ermitteln Gefihrdungen vorhanden?
JA NEIN

3. Gefihrdungen beurteilen

4, Maf3nahmen festlegen

5. Mafdnahmen durchfiihren

(Ml Wirksamkeit der Manahmen iiberpriifen MafRnahmen erfolgreich?
JA NEIN

7. Gefihrdungsbeurteilung fortschreiben

Abb. 9 Prozess der Gefihrdungsbeurteilung

Es gehért zur Uberpriifung des Erfolgs umgesetzter MaRnahmen zur alter(n)sgerech-
ten Arbeitsgestaltung, geeignete Indikatoren festzulegen, die beispielsweise altersdif-
ferenziert ausgewertet werden kénnen. Diese kénnten beispielsweise sein (Matthdi &
Morschhiuser 2009):

- Teilnahmequoten von betrieblicher Weiterbildung und von Mafsnahmen
betrieblicher Gesundheitsférderung, z. B. Konfliktmanagement, Riickenschule

- Anzahl bzw. Verringerung belastungsintensiver Arbeitsplitze
(Erhebung durch Beschiftigtenbefragungen / Gefdhrdungsbeurteilungen)

- Anzahl gesundheitsférderlich umgestalteter Arbeitsplitze,
z.B. auf Basis von Gesundheitszirkeln, Gefdhrdungsbeurteilung

- Grad der Arbeitszufriedenheit oder -motivation
mittels Beschiftigtenbefragungen oder Fluktuationsraten

- Verinderungen des Renteneintrittsalters und der Austritte
infolge von Frithverrentungen

- Anzahl wieder eingegliederter Personen
(vgl. ,,Betriebliches Eingliederungsmanagement")
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6.2 Personalmanagement

Neben dem Arbeits- und Gesundheitsschutz bildet das Personalmanagement eine
wichtige Siule zur Begleitung einer alter(n)sgerechten Arbeitsgestaltung im Unter-
nehmen. Beschiftigte sind arbeits-, beschiftigungs- und einsatzfihig, wenn ihre
personlichen Voraussetzungen mit den Tatigkeitsanforderungen im Einklang stehen
(»Passung*, vgl. Abbildung 10). Das berufliche Leistungsprofil entwickelt sich jedoch
im Erwerbsverlauf (vgl. Kapitel 1), haufig verindern sich auch die Arbeitsaufgaben, fir
deren Bewiltigung dann vielleicht neue Fahigkeiten und Fertigkeiten benétigt werden.
Entsprechend verschiebt sich iiber die Zeit der Grad der ,Passung“. Um den Grad
mdglichst hoch zu halten, sind Mafinahmen in den Bereichen Qualifizierung, Kom-
petenzentwicklung sowie Laufbahngestaltung geeignet.

Humanressourcen Arbeitsaufgaben

Motivation Kognitive Routine

Fertigkeiten und Kognitive

Fahigkeiten Nicht-Routine

Gesundheit Manuelle Routine

Lebenslagen (Altern)

Manuelle

Nicht-Routine

Soziale Ressourcen

Arbeitsressourcen
Passung

¥

( Beschiftigungspotenzial )

Abb. 10 Modell des Beschiftigungspotenzials (Henseke & Rager 2013)

Qualifizierung und Kompetenzentwicklung

Lernen findet nicht nur informell und ,beildaufig” im Arbeitsprozess statt (vgl. Kapi-
tel 2.4), sondern auch bewusst gesteuert durch formale Weiterbildungsangebote.
Darunter kénnen vielfiltige Angebote subsumiert werden, z. B. externe Lehrginge
und Seminare, interne Kurse, Teilnahme an Vortrigen und Fachtagungen, selbstge-
steuertes Lernen oder auch Qualitétszirkel und Job-Rotation-MaRnahmen. Die Ent-
wicklung der Mitarbeiterkompetenzen hat einen hohen Stellenwert: Zum einen kén-
nen qualifizierte Mitarbeiter flexibel und ergebnisorientiert eingesetzt werden und
bilden damit die Basis fiir die Wettbewerbsfihigkeit eines Unternehmens (Unterneh-
mensfokus). Zum anderen verbessern effektive Qualifizierungsmafinahmen langfristig
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die beruflichen Entwicklungs-, Einkommens- und Beschiftigungschancen der Beschif-
tigten selbst (Bellmann et al. 2015). Sie kénnen zudem einer fachlichen Uberforderung
vorbeugen und Stress reduzieren (Mitarbeiterfokus) (Adenauer et al. 2015). Im Zuge
des Wandels der Arbeitswelt erhilt die Weiterbildung und das lebensbegleitende Ler-
nen einen zusitzlichen Stellenwert. Je nach Branche, Betriebsgréfie oder Region kann
die Bedeutung leicht variieren.

Die folgenden sechs Aspekte spielen hierbei eine besondere Rolle:

Fachkriftemangel: Aufgrund des demografischen Wandels ist ein Fachkriftemangel
bereits vorhanden bzw. ist er fiir die Zukunft fiir bestimmte Branchen und Regionen
prognostiziert. Zur Sicherung des Fachkriftebedarfs ist die betriebliche Weiterbildung
ein wesentliches Instrument. Auch eine alter(n)sgerechte Arbeitsgestaltung kann dazu
beitragen, Fachkrifte méglichst lange gesund im Unternehmen zu halten.

Erwerbsbiografien verlingern sich: Aufgrund des angehobenen Renteneintrittsalters
bleiben Beschiftigte linger im Unternehmen. lhr Wissen und ihre Qualifikationen
miissen hiufiger erneuert werden, um einen bedarfsorientierten Einsatz zu ermég-
lichen.

Begrenzte Titigkeitsdauer: Trotz der Ausschépfung arbeitsgestalterischer Mafdnah-
men gibt es Titigkeiten, die Beschiftigte aus gesundheitlichen Griinden in der Regel
nicht bis ins gesetzliche Rentenalter bewiltigen kénnen, sogenannte ,Verschleif3-
arbeitsplitze®, z. B. im Straflenbau, Bergbau, Krankenpflege (Frerichs 2015; Jahn &
Ulbricht 2011; Berens 2002). Qualifizierungsmafnahmen bis hin zum Berufswechsel
kénnen wirkungsvolle MaRnahmen sein, um die Beschiftigungsfihigkeit zu erhalten.

Zunahme an Reorganisationen: (Altere) Mitarbeiter sind stérker denn je gefordert,
sich schnellen betrieblichen Verinderungen anzupassen, um mit dem Wandel mit-
halten zu kénnen. Kontinuierliche Lernméglichkeiten im Arbeitsleben helfen dabei,
veranderungs- und lernbereit zu sein bzw. zu bleiben.

Dequalifizierungsrisiko: Dequalifizierung beschreibt die , Entwertung vorhandener
Qualifikationen (...) durch tiefgreifende Verinderungsprozesse infolge neuer Tech-
nologien und neuer Organisationsprozesse sowie von Rationalisierungsprozessen*
(Naegele 2004, zitiert nach Astor 2006, S. 7). Mit zunehmendem Alter steigt mit
dem Dequalifizierungsrisiko auch das Krankheits- und Beschiftigungsrisiko (Astor
2006).

Strukturwandel: Durch die Zunahme an Dienstleistungs- und Wissensarbeit gewinnt

der Erhalt kognitiver Fahigkeiten an Bedeutung. Lernangebote in Unternehmen tragen
wesentlich zu ihrem Erhalt bei.
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Damit Mafdnahmen zur Qualifizierung und Kompetenzentwicklung in den Unterneh-
men erfolgreich umgesetzt werden und die Beschiftigten, insbesondere auch die
ilteren, hiervon profitieren, gilt es, die folgenden drei Voraussetzungen zu erfiillen:

1. Alle Altersgruppen werden in die betriebliche Weiterbildung einbezogen: In den
deutschen Unternehmen haben die Angebote an betrieblicher Weiterbildung in
den letzten Jahren insgesamt deutlich zugenommen. 2014 boten 54 Prozent aller
deutschen Betriebe Weiterbildungsmafinahmen an (Janssen & Leber 2015). Der
Anteil derer, die dabei auch lber 50-jahrige Beschiftigte einbeziehen, liegt jedoch
sehr viel niedriger (Cordes & van Haaren 2015). Auch bei den Teilnahmequoten
bestehen grofie Altersunterschiede. Durchschnittlich nahmen im Jahr 2014 32 Pro-
zent aller Beschiftigten an betrieblichen Weiterbildungen teil. Thr Anteil steigt bis
zum mittleren Alter an, fillt ab ca. dem so. Lebensjahr jedoch wieder stark ab. Be-
sonders grofd ist auch der Unterschied zwischen Beschiftigten mit einfachen und
qualifizierten bzw. hoch qualifizierten Tatigkeiten. So sind iltere Beschiftigte mit
geringer Qualifikation (Janssen & Leber 2015), die dariiber hinaus in gewerblichen
und in nicht wissensintensiven Bereichen titig sind, am seltensten in Weiterbil-
dungsaktivititen eingebunden (Cordes & van Haaren 2015). Spiiren oder erwarten
Unternehmen allerdings einen Fachkriftemangel, zeigt sich, dass sie verstarkt
in die Weiterbildung von (4lteren) Beschiftigten investieren, um das vorhandene
Potenzial zu nutzen (Bellmann et al. 2015). Eine langfristig ausgerichtete syste-
matische Personalarbeit sollte daher das Ziel verfolgen, betriebliche Weiterbildung
allen Beschiftigten zuginglich zu machen.

2. Beschiftigte sind bereit, sich regelmiRig fortzubilden: Weiterbildungsangebote
allein sind zwar Voraussetzung, aber noch keine Garantie fiir eine Teilnahme oder
einen Lernerfolg. Untersuchungen zeigen, dass mit zunehmendem Alter die Lern-
motivation und die Bereitschaft, an Weiterbildungen teilzunehmen, abnehmen
(Hertel & Zacher 2015). Andererseits wird anhand von Studien auch deutlich, dass
nicht das Alter per se daftir verantwortlich ist, sondern andere Faktoren, die mit
dem Alter verbunden und durch verschiedene betriebliche Mafinahmen zu beein-
flussen sind (Maurer et al. 2003). Beschiftigte sind dann bereit zu lernen und an
Weiterbildungen teilzunehmen, wenn sie positive (Lern-)Erfahrungen gemacht
haben, Selbstvertrauen in die eigenen (Lern-)Fihigkeiten haben, Unterstiitzung
im Unternehmen fiir persénliche und fachliche Entwicklung erleben, die Angebote
bedarfsgerecht sind und mégliche Lernbarrieren durch passende Beratung und
geeignete Lernformen reduziert werden (Bellmann et al. 2015; Maurer et al. 2003).
Es gibt keinen wissenschaftlichen Nachweis, dass iltere Beschiftigte weniger
lernfihig sind als jiingere. Vielmehr ist fiir den Lernerfolg die Lernmotivation aus-
schlaggebend. Dies bedeutet, dass Altere einen Anreiz haben missen, um etwas
Neues zu lernen, etwa in Form eines klar erkennbaren Nutzens fiir die eigene
Arbeit.

3. Weiterbildungsmafinahmen sind alter(n)sgerecht gestaltet: Dass Trainings- und
Entwicklungsmafinahmen mit besserer Leistung in Zusammenhang stehen, ist
belegt. Bei Alteren ist dieser Zusammenhang sogar stérker als bei Jiingeren (Kooij
et al. 2013). Dies gilt auch fiir die Kompetenzentwicklung durch Angebote, die
uber die formelle Weiterbildung hinausgehen. So zeigen MaRnahmen des Job
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Enrichments bei dlteren Mitarbeitern eine stirkere Wirkung auf die Leistung als
bei jiingeren (Kooij et al. 2013). Andererseits lisst sich feststellen, dass es Jiinge-

Alterns- und altersgerechte Arbeitsgestaltung

ren im Allgemeinen leichter fillt, zu lernen — insbesondere unter Zeitdruck. AuRer-

dem sind sie es eher gewohnt, mit modernen Medien umzugehen, die bei formel-
len Weiterbildungen oft verwendet werden. Da sich Altere von Jiingeren hinsicht-
lich der Lernprozesse unterscheiden, lassen sich altersgerechte Prinzipien fiir die
Trainingsgestaltung identifizieren, die im folgenden Kasten dargestellt sind. Auch
haben iltere Mitarbeiter teilweise andere Qualifizierungsvoraussetzungen und
Erfahrungen als jiingere, die es zu erfassen gilt.

@ Aktivierende Lern- und Lehrmethoden anwenden,
kein dozentenorientierter Unterricht

® Lernstrategien vermitteln
(Lernmethoden als Gegenstand der Qualifizierungsmafinahme)

® Personale Beratung und Betreuung gewihrleisten
(kleine Gruppen von max. acht Personen)

® Vorwissen der Teilnehmer einbeziehen
(z. B. Verwendung bekannter Beispiele)

® Komplexitit reduzieren
(Lehrstoff in den Gesamtzusammenhang der Mafinahme stellen)

® Lernaufgaben mit hoher Realititsnihe verwenden
(Bezug zur Lebens- und [ oder Arbeitswelt)

® Neu erlerntes Wissen anwenden

® Ausreichend Lernzeit einplanen,
Lerntempo selbst bestimmen (Zeitdruck vermeiden)

® Erfolgserlebnisse erméglichen
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Eine alternsgerechte Kompetenzentwicklung basiert auf vier Schritten:

® Qualifizierungsbedarf ermitteln
- Abgleich von Qualifizierungsanforderungen und Erfullung bei Beschiftigten

® Bedarfsgerechte Qualifizierungen fiir alle Altersgruppen anbieten
- Notwendigkeit und Sinnhaftigkeit darstellen

@ Beschiftigte ermuntern, die Angebote anzunehmen
- Vorgesetzte unterstiitzen das Lernvorhaben (z.B. persénliche Ansprache)
- Nutzen der Qualifizierungsangebote verdeutlichen

® Weiterbildungsangebote altersgerecht darbieten
- Beschiftigte erleben positive Lernerfahrungen
- Arbeitsgruppen arbeiten in einem positiven Weiterbildungsklima

Folgende Instrumente kénnen hierbei eingesetzt werden:

@ Mitarbeitergespriche [ Personalentwicklungsgespriche
- Zur Erfassung vorhandener Fach- und Methodenkompetenzen
- Erfragen von Fortbildungswiinschen
- Feedback nach der Umsetzung der Mafinahme und Méglichkeiten der
Wissensweitergabe diskutieren
- Workshops zur beruflichen Standortbestimmung (gemeinsames Setzen
beruflicher Ziele fur die zweite Berufshilfte) (Morschhiuser 2005)

® Qualifikationsbedarfsanalyse

® Qualifizierungspline fiir alle Altersgruppen entwickeln
- Hier kommen auch berufsbegleitende Umschulungen und die Beteiligung aufer-
betrieblicher Weiterbildungstrager oder Berufsférderungswerke in Betracht

Alternsgerechte Laufbahngestaltung

Alternsgerecht gestaltete Laufbahnen sind zukunftsorientiert und zielen auf eine lang-
fristige Entwicklung von internen Mitarbeiterpotenzialen. Zur Férderung des berufli-
chen Lernens, der Wettbewerbs- und Arbeitsfihigkeit sowie zur Beriicksichtigung von
Lebensphasen sind daher Karriereméglichkeiten interessant, die tiber die klassischen
vertikalen Laufbahnen hinausgehen und alterungsbezogene Herausforderungen be-
riicksichtigen, wie z. B. die Gesundheits-, Qualifikations- und Motivationsférderung.
Verschiedene Méglichkeiten von Laufbahnen sollten méglichst frihzeitig vorbereitet,
abgesprochen und den Beschiftigten angeboten werden. Denn eine frithzeitig, strate-
gisch gesteuerte Laufbahngestaltung férdert die Arbeits- und Beschiftigungsfihig-
keit, da sie Belastungswechsel, Wissenserweiterungen und Motivationssteigerungen
ermdglicht. Generell lassen sich drei Laufbahnmodelle bzw. berufliche Werdeginge
unterscheiden, die durch entsprechende Qualifizierungen begleitet werden sollten:
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@ Vertikale Laufbahnen
- hierarchischer Auf- oder Abstieg (Fiihrungslaufbahn)

® Horizontale Laufbahnen
- Fachlaufbahnen mit Tatigkeitserweiterungen,
z.B. Ubernahme von Management- und Organisationsaufgaben
- Fachlaufbahnen mit Titigkeitsspezialisierungen,
z.B. Themenbeauftragte
- Projektlaufbahnen, in denen Steuerungs- und
Koordinierungskompetenzen gefragt sind
— Wechsel in neue Bereiche, z. B. Wechsel von
Aufen- und Innendienst, Auslandstitigkeiten

® Zentripetale Laufbahnen
- stérkere Partizipation an Entscheidungen,
z.B. Versetzung vom Standort in die Zentrale, Zugang zu vertraulichen
Informationen, Teilnahme an Management-Meetings

Standortbestimmungen und Potenzialanalysen kénnen Entwicklungsméglichkeiten
der Beschiftigten aufzeigen und so zur Auswahl einer passenden Laufbahn und ggf.
einer ,innerbetrieblichen Mobilitit“ beitragen. Dabei sollten auch die entsprechenden
Berufs- und Lebensphasen beriicksichtigt werden (vgl. Abbildung 11). Begleitet werden
sollte dies durch eine entsprechend abgestimmte Qualifizierungs- und Personalein-
satzplanung.

Leistung /
Potenzial
‘ »Misfit*
Wachstum? Leistung,
V4 Qualifikation,
V4 Position
V4
Eintritt, kanbahn/
betriebliche arriere

Sozialisation, interner

Stagnation?
innere Bindung g Stellenwechsel
-
Friih- Kiindigung,
fluktuation? Outplacement,

(Friih-)Pensionierung

» Phasen
Einfilhrung Wachstum Reife Sattigung Austritt

Abb. 11 Verlauf des laufbahnbezogenen Lebenszyklus (Graf 2011)
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Der berufliche und betriebliche Erfahrungsschatz der Beschiftigten ist oftmals eine
wertvolle Ressource im Unternehmen. Scheiden Beschiftigte aus, verlisst auch
dieses Wissen das Unternehmen, da es oft ausschliefilich in deren Képfen verankert
ist. Darum mussen sich Unternehmen die Fragen stellen, wie der Wissensaustausch
zwischen dlteren und jiingeren Beschiftigten geférdert (Know-how-Transfer) und wie
Erfahrungswissen weitergegeben und sichtbar gemacht werden kann. Voraussetzung
hierfirr ist, dass die (alteren) Beschiftigten bereit sind, ihr Wissen weiterzugeben und
die juingeren Kollegen willens sind, dieses Wissen anzunehmen. Férderlich wirken
hierbei die Wertschitzung der Wissensweitergabe sowie Transparenz hinsichtlich der
Ziele des Wissensmanagements.

Fiir die Sicherung des Erfahrungswissens ilterer Beschiftigter sind die rechtzeitige
Planung von Vertretungen und Nachfolgen sowie die systematische Vorbereitung und
Einarbeitung wichtige Voraussetzungen. Ebenso sollten relevantes Wissen, Wissens-
trager und Wissensanwendungen in Wissensdatenbanken erfasst werden. Schliefilich
kénnen jiingere und iltere Beschiftigte durch die Bildung von Lerntandems und Lern-
partnerschaften, kollegiale Beratung oder Coaching sowie strukturierte Austauschtref-
fen zusammengefiihrt werden.
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6.3 Unternehmenskultur

Die Unternehmenskultur bildet den betrieblichen Rahmen, an dem sich Beschiftig-
te orientieren. Dies gilt allgemein fur die Frage was , richtig” und ,.erlaubt ist, aber
auch fiir den Stellenwert von Gesundheit, Alter und Arbeitsgestaltung. Aktivititen
der alter(n)sgerechten Arbeitsgestaltung sind daher immer auch eingebettet in eine
bestimmte Fiuihrungs- und Unternehmenskultur, die die Umsetzung der jeweiligen
Mafinahmen erleichtern oder erschweren kann: Werden die Mafdnahmen akzeptiert?
Werden ergonomische Hilfsmittel tatsichlich genutzt? Wird Erfahrungswissen Alterer
wertgeschitzt? Es kommt also nicht nur auf bestimmte Verhaltensweisen an, sondern
auch auf Uberzeugungen, Werte und Normen bzgl. Alter, Altern und Gesundheit.
Wichtig bei der Gestaltung der Unternehmenskultur und anderer Mafinahmen ist
es, sich nicht nur auf die Alteren zu beschrinken, sondern immer auch die jingeren

und mittleren Altersgruppen einzubeziehen. Falls Angebote fiir eine bestimmte Alters-

gruppe dennoch als sinnvoll erachtet werden, ist eine entsprechende Kommunikation
hilfreich, damit sich niemand ausgeschlossen bzw. stigmatisiert fuhlt.

Forschungsergebnisse zeigen, dass auch unternehmenskulturelle Merkmale die Mit-
arbeitergesundheit beeinflussen. Dabei werden Unterschiede zwischen den Alters-
gruppen deutlich:

- Eine altersdiskriminierende Unternehmenskultur, z. B. in Form von mangelnder
Anerkennung oder geringen beruflichen Entwicklungsmdéglichkeiten, verstarkt den
Wunsch Alterer, das Unternehmen vorzeitig zu verlassen (Thorsen et al. 2012).

- Eine wahrgenommene Fairness im Unternehmen im Sinne der prozeduralen
Gerechtigkeit fiihrt zu weniger Fehlzeiten bei Beschiftigten. Dieser Effekt ist bei
Alteren starker festzustellen als bei Jiingeren (Tenhiila et al. 2013).

- Bei einer ungerechten Unternehmenspolitik (unfaire Bezahlung, Kollegen werden
abschitzig beurteilt) leidet die Bindung an das Unternehmen. Auch dieser Effekt
ist bei Alteren starker festzustellen als bei Jiingeren (Miller et al. 2008).

- Nehmen Beschiftigte Praktiken oder Verhaltensweisen im Unternehmen als un-
gerecht wahr, geht dies hiaufig mit Kiindigungsabsichten einher. In diesem Kontext
spielt bei Alteren das Vertrauen zu Fithrungskriften eine wichtigere Rolle als bei
Jiingeren: Vertrauen sie ihren Fihrungskriften und erleben dann Ungerechtigkei-
ten, fihlen sie sich hintergangen und maéchten das Unternehmen verlassen (Bal
et al. 2010). Grundsitzlich sollten Unternehmen deshalb fiir die Bedeutung von
Gerechtigkeit bzw. das Empfinden von Ungerechtigkeiten sensibilisiert sein.

- Bei Jiingeren geht eine als unfair empfundene Entlohnung mit schlechterer Ge-
sundheit, vermehrtem Stressempfinden und einer geringeren Bindung an das
Unternehmen einher. Fiir Altere steht eine faire bzw. unfaire Bezahlung hingegen
kaum im Zusammenhang mit dem gesundheitlichen Befinden. (Thaler 2013;
Sauter et al. 2009).
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Die Unternehmenskultur ldsst sich gestalten und durch betriebliche MaRnahmen
pragen (in Anlehnung an Haupt et al. 2016 und die Projekte GeniAl und LagO¥*).

® Wertschitzung und Respekt allen Beschiftigtengruppen gegeniiber
zeigen, Stigmatisierung und Diskriminierung bestimmter Altersgruppen
ausschlieRRen, Schaffung eines positiven Altersklimas

@ Stereotype und negative Altersbilder im Unternehmen iiberpriifen
(z.B. Sensibilisierung fiir die Risiken negativer Altersbilder, altersneutrale
bzw. generationeniibergreifende Begrifflichkeiten verwenden statt
ausschlieRliche Fokussierung einer ,,Jugendkultur®)

@ Stellenwert der Beschiftigtengesundheit, des Erhalts und der Férderung
der Arbeitsfihigkeit und der Arbeitsgestaltung betonen (Aufnahme der
Themen in Unternehmensgrundsitze / -leitlinien, Erstellen regelméafiger
Gesundheitsberichte und Gefiahrdungsbeurteilungen)

® Sensibilisierung der Beschiftigten fiir die Bedeutung des demografischen
Wandels fiir das Unternehmen und das Thema Arbeitsgestaltung in diesem
Kontext sicherstellen

® Selbstverantwortung der Beschiftigten fuir ihre Gesundheit stirken
(Motivation zu Priventionsverhalten, Beteiligung an gesundheitsférdern-
den Aktivititen, Wahrnehmung von Partizipationsmdoglichkeiten,
z.B. KVP-Gruppen, Qualitits- / Gesundheitszirkel, Beschiftigten-
befragungen)

@ Transparenz und Mitspracherecht, Anhérung der Argumente des Beschif-
tigten und Mdoglichkeiten, die Entscheidungen, die getroffen werden, beein-
flussen zu kénnen.

@ Dialog zwischen Altersgruppen férdern (Einbeziehung aller Beschiftigten
und Ermutigung Alterer zur Beteiligung an Weiterbildungsaktivitten)

Informationen zu den Projekten finden sich unter www.inqa.de
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Filhrungskrifte prigen eine alter(n)sgerechte Unternehmenskultur entscheidend mit. ®——— Fiihrungskrifte prigen die
Deren zentrale Aspekte sind bereits im Kapitel 4.2 beschrieben worden. Ein alterns- Unternehmenskultur.
sensibles, beteiligungsorientiertes Fihrungsverhalten sollte im Unternehmen daher

unterstiitzt und geférdert werden, da Fithrungskrifte eine zentrale Rolle bei der Im-

plementierung einer nachhaltigen alter(n)sgerechte Arbeitsgestaltung spielen. Ansatz-

punkte zur Férderung einer alternsgerechten Fithrungskultur sind:

Werte und Wertschitzung: Positive Einstellung gegentiber dem Alter bzw. das Thema
JAlter* nicht unnétig thematisieren und betonen, Vermeidung ungerechtfertigter Alters-
stereotype

Kommunikation: Kommunikationsfihigkeit trainieren (transparent, respektvoll, er-
munternd und anerkennend) und eine vertrauensvolle Gesprichskultur leben, um
von Verbesserungsideen zur Arbeitsgestaltung, Uberforderungen oder Problemen

zu erfahren, Gesprichsbereitschaft signalisieren und erreichbar sein, Vermittlung

relevanter Informationen / Feedback

Partizipation und Privention: Alternsbedingte Verinderungen erfordern eine még-
lichst frithzeitige, vorausschauende, gemeinsame, individuelle Arbeitsplanung, um
die Arbeits- und Leistungsfihigkeit zu erhalten, ein destruktiver und autoritérer
Fithrungsstil ist dafiir hinderlich

Qualifizierung: Bedeutung und Gestaltungshinweise einer alter(n)sgerechten Ar-
beitsgestaltung als Element in die operative und strategische Fithrungskréfteaus-

bildung einbeziehen

Fiihrungsverstindnis: Mitarbeiter- und aufgabenorientiert anstatt destruktiv
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7 Zentrale Ergebnisse

Die vorliegende baua: Praxis bietet einen informativen Uberblick des aktuellen For-
schungsstands zum Thema alterns- und altersgerechte Arbeitsgestaltung und erganzt
diesen um Gestaltungshinweise fiir die Praxis. Wihrend eine alternsgerechte Arbeits-
gestaltung allgemeine Prinzipien gut gestalteter Arbeit beriicksichtigt und sich auf das
gesamte Erwerbsleben aller Altersgruppen bezieht, fokussiert die altersgerechte Ar-
beitsgestaltung den Bedarf bestimmter Altersgruppen. Sie orientiert sich damit an der
konkreten Lebenssituation, den Fihigkeiten und Bediirfnissen der jeweiligen Alters-
gruppe. Die Ansatzpunkte einer alter(n)sgerechten Arbeitsgestaltung sind zahlreich
und wurden anhand von fiinf Gestaltungsfeldern beschrieben (vgl. Abbildung 12).

Betrieblicher Kontext

Arbeitsumgebung Arbeitsorganisation

Alter(n)sgerechte
Arbeitsgestaltung
L] L]

Arbeitsaufgabe Soziale Beziehungen

Abb. 12 Handlungsfelder alter(n)sgerechter Arbeitsgestaltung im gestaltbaren betrieblichen Kontext
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Gestaltungsfeld , Arbeitsaufgabe“

Eine Arbeitsaufgabe, die angemessen fordert und férdert, ist fur den Erhalt der kogni-
tiven Leistungsfihigkeit, fiir die Arbeitsmotivation und -zufriedenheit wesentlich.

Der Faktor ,,Handlungsspielraum* gilt aufgrund seiner positiven Wirkungen auf die
Leistungsfahigkeit und Arbeitsmotivation als ein zentrales Merkmal einer menschen-
und alternsgerechten Arbeitsgestaltung. Mit dem Alter gewinnt der Handlungsspiel-
raum an Bedeutung, da eine gréflere Autonomie es Beschiftigten erméglicht, ihre
Starken besser einzubringen und altersbedingte Einschriankungen zu kompensieren.
Daher sollten Arbeitsaufgaben Wahl- und Entscheidungsméglichkeiten zulassen.

Abwechslungsreiche Aufgaben vermeiden einseitige Anforderungen und erweitern das
Fahigkeitsprofil sowie die Einsatzméglichkeiten Beschiftigter. Abwechslungsreichtum
lasst sich dabei in Aufgaben- und Anforderungsvielfalt unterteilen. Aufgabenvielfalt
bezieht sich auf eine Bandbreite verschiedener auszufiihrender Aufgaben am Arbeits-
platz. Sie wirkt sich positiv auf Arbeitsmotivation, -zufriedenheit und -leistung aus, bei
jingeren Beschiftigten stirker als bei 4lteren. Altere Beschiftigte profitieren hingegen
stirker von einer Anforderungsvielfalt im Arbeitsalltag. So erhalten kognitiv fordernde
Tatigkeiten die intellektuelle Flexibilitat und reduzieren den altersbedingten kognitiven
Leistungsabfall. Gestaltungsmdoglichkeiten wie z. B. Job Enlargement, Job Enrichment
oder Job Rotation tragen zu abwechslungsreichen Aufgaben bei.

Die Aufgabenkomplexitit beeinflusst ebenfalls die kognitive Leistungsfihigkeit. Bei Be-
schiftigten, die in einem sehr gering komplexen und unterfordernden Arbeitsumfeld
arbeiten, verschlechtert sich die kognitive Leistungsfahigkeit schneller als bei denjeni-
gen in einem mental anregendem Umfeld. Mit zunehmendem Alter verstirkt sich die-
ser Zusammenhang. Entsprechend steigt die Bedeutung einer lernférderlichen Aufga-
bengestaltung.

Im Umgang mit emotionalen Anforderungen zeigen sich Altere mehrheitlich im Vor-
teil gegentiber Jiingeren: Altere setzen Bewiltigungsstrategien effektiver ein und fiithlen
sich weniger emotional erschopft. Durch ihre Berufserfahrung und ihre emotional-so-
zialen Kompetenzen zeigen sich iltere Beschiftigte zudem hiufig flexibler in der
Anwendung angemessener Strategien in emotional anspruchsvollen Situationen. Da-
her sollten Mainahmen zur Férderung der Emotionsarbeit besonders bei jingeren
Beschiftigten ansetzen.
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Gestaltungsfeld , Arbeitsorganisation”

Die Gestaltung der Arbeitsorganisation betrifft sowohl die Arbeitszeit als auch die Ar-
beitsablaufe. Verschiedene Merkmale der Arbeitszeit konnen sich auf die Gesundheit
und die Leistungsfihigkeit der Beschiftigten auswirken. Wichtig ist hier die Tatsache,
dass sich die Belastbarkeit der Beschaftigten mit dem Alter verandert. So ist die per-
sénliche Beeintrachtigung durch tiberlange Arbeitszeiten auf Grund von Vorbelastun-
gen im fortgeschrittenen Lebensalter hiufig hoher als in jiingeren Jahren. Ein recht-
zeitiger Ausgleich von Arbeitszeitbelastungen und ausreichende Erholungszeiten sind
deshalb in der Arbeitsorganisation zu beriicksichtigen. Dabei gilt auch hier, dass eine
Entlastung Alterer nicht zu einer Uberbelastung Jiingerer fihren sollte. Gestaltungs-
mdoglichkeiten betreffen hier beispielsweise Pausen, Ruf- Nacht- und Schichtdienst.
Dauernachtarbeit sollte vermieden und Nachtschichten so weit wie méglich ausge-
diinnt werden. Eine Beriicksichtigung arbeitswissenschaftlicher Erkenntnisse trigt zur
alternsgerechten Gestaltung bei. Die Mehrheit der Studienergebnisse zeigt, dass die
gesundheitliche Toleranz fiir Schichtarbeit mit dem Alter abnimmt. Ebenfalls erleich-
tern lebensphasenorientierte Arbeitszeitmodelle wie z. B. Telearbeit, Gleit- oder Teilzeit-
modelle die Vereinbarkeit von beruflichen und privaten Verpflichtungen oder Interes-
sen. Dazu gehort auch ein gleitender Ausstieg aus dem Erwerbsleben.

Auch die Art des Arbeitsablaufs kann zur Uberforderung der Beschiftigten fihren. Ur-
sachen dafiir kénnen vielfiltig sein wie z. B. hohe Arbeitsintensitit oder Arbeitsunter-
brechungen. Zusammenhinge zwischen hoher Arbeitsintensitit und schlechter kor-
perlicher sowie psychischer Gesundheit sind vielfach belegt. Im Sinne einer alter(n)s-
gerechten Arbeitsgestaltung empfiehlt es sich, Arbeitsgeschwindigkeiten an individu-

elle Voraussetzungen anzupassen.

Arbeitsunterbrechungen gehéren zu den zentralen Stressoren in der Arbeitsorganisa-
tion und stellen hohe Anforderungen an das Arbeitsgedichtnis und die Aufmerksam-
keit. Sie sind mit Leistungseinbuflen und zunehmender Erschépfung verbunden.
Obwohl sich kognitive Prozesse mit dem Alter verschlechtern kénnen, erméglichen
Berufserfahrung im Umgang mit Arbeitsunterbrechungen und die damit oft verbun-
dene Gelassenheit gegeniiber Anforderungen des Berufsalltages eine ausgleichende
Wirkung. Erginzend tragen systematisch eingesetzte Belastungs- und Tatigkeitswech-
sel zu einer alter(n)sgerechten Arbeitsorganisation bei. Arbeits- und Beschiftigungs-
fahigkeit werden gestarkt.
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Gestaltungsfeld , Soziale Beziehungen*“

Soziale Beziehungen, Interaktionen und Zusammenarbeit sind wichtige Bestandteile
des Arbeitsprozesses. Das soziale Arbeitsumfeld wirkt einerseits durch soziale Unter-
stutzung von Kollegen und Fithrungskraften férderlich auf Zufriedenheit, Gesundheit
und Leistung der Beschiftigten. Andererseits ist ein schlechtes Betriebs- oder Grup-
penklima, insbesondere Konflikte am Arbeitsplatz, belastend und Stress auslésend.
Fehlt die soziale Unterstiitzung, wirkt sich dies negativ z. B. auf die emotionale Er-
schépfung und das Wohlergehen aus. Das gilt fur Altere stirker als fur Jiingere. Ein
respektvolles und wertschitzendes Miteinander ist auch ein wesentlicher Faktor da-
fir, méglichst lang im Erwerbsleben bleiben zu wollen. Eine Fithrung, die die Bedarfe
bestimmter Altersgruppen beriicksichtigt (altersgerechte Fiihrung) wirkt sich gesund-
heitsférderlich aus.

Gestaltungsfeld , Arbeitsumgebung*

Unter dem Faktor , Arbeitsumgebung* werden am ehesten Aspekte des klassischen
Arbeitsschutzes zusammengefasst. Bei der alterns- und altersgerechten Gestaltung
der Arbeitsumgebung stehen Veranderungen der kérperlichen Leistungsfihigkeit tiber
die Altersspanne im Vordergrund. Diese betreffen in erster Linie sensorische und mus-
kulédre Einschrankungen sowie Verinderungen des Herz-Kreislauf-Systems. In diesen
Bereichen auftretende Alterseffekte sind durch technische, organisatorische und per-
sénliche Mafinahmen jedoch oftmals zu kompensieren.

Der altersbedingten Verschlechterung der Sehfihigkeit sowie der Hérminderung kén-
nen durch gezielte Gestaltung der Arbeitsumgebung ausgeglichen oder abgeschwicht
werden. Beispielsweise sollte auf héhere Beleuchtungsstarken und Kontraste sowie
weniger Blendung und gréflere Anzeigen geachtet werden. Die Reduktion von Hinter-
grundgeriuschen und dauerhaftem Larm, die Erhchung der Eindeutigkeit von Signa-
len oder die Nutzung von persénlichem Gehdrschutz in Lirmbereichen sind ebenfalls
forderlich.

Mit dem Alter steigt die Beanspruchung unter extremen klimatischen Bedingungen
(Hitze, Kilte, Feuchtigkeit, Zugluft). Diese sollten daher bei 4lteren Beschiftigten
mdglichst vermieden werden. Arbeitsorganisatorische Mafinahmen wie etwa kiirzere
Einsatzzeiten durch Pausen oder Rotationen reduzieren gesundheitliche Belastungen.
Bezuiglich arbeitsbedingter Vibrationen verstarken altersbedingte Erkrankungen ihre
negativen Effekte auf die Gesundheit, so dass eine Reduzierung von Vibrationen mit
dem Alter wichtiger fur die Gesunderhaltung wird.

Korperliche Erholung ist fiir den Erhalt der Leistungsfihigkeit und zur Vorbeugung von
Verletzungen und Erschépfung von Bedeutung. Bei gleichen Belastungen ist es mit zu-
nehmenden Alter wahrscheinlicher, an der eigenen Leistungsgrenze zu arbeiten. Zu-
sitzlich hohe koérperliche Arbeitsbelastungen erhchen das Risiko von gesundheitlichen
Einschriankungen. Eine systematische Nutzung von Hilfsmitteln, die Erhéhung von
Autonomie und Partizipation sowie systematische Tatigkeitswechsel verringern die
negativen Auswirkungen.
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Ergonomisch ungiinstige Haltungen und Tatigkeiten sollten verringert, besser noch
vermieden werden — z. B. durch die Vermeidung von Zwangshaltungen und von tber-
mifligem Beugen, Biicken und Verdrehen — um arbeitsbezogene Muskel-Skelett-Er-
krankungen, Sturzgefahren und Arbeitsunfihigkeit zu reduzieren.

Bei der Gestaltung von Arbeitsmitteln und Technologien stehen eher alternsgerechte
als altersgerechte Prinzipien im Fokus. Sie sollten generell, d. h. unabhingig vom Alter,
an die korperlichen Eigenschaften und Kompetenzen der Beschiftigten angepasst sein.
Mafinahmen fiir eine ergonomisch gut gestaltete Arbeitsumgebung sind daher auch
Mafinahmen einer alternsgerechten Arbeitsgestaltung.

Gestaltungsfeld ,Betrieblicher Kontext*

Arbeitsgestalterische MaRnahmen werden immer in einem bestimmten betrieblichen
Kontext entwickelt und umgesetzt. Diese Rahmenbedingungen im Unternehmen
nehmen Einfluss darauf, ob die Interventionen mittel- und langfristig positiv wirken
kénnen. Alternssensible Mafdnahmen sind leichter umzusetzen und erzielen eher
Wirkung, wenn ihre Implementierung systematisch erfolgt.

Es ist deshalb sinnvoll, das Thema in bestehende Strukturen des Unternehmens ein-
zubetten, die sich mit der Férderung der Mitarbeitergesundheit befassen, wie z. B.
dem Arbeits- und Gesundheitsschutz (arbeitsmedizinische und sicherheitstechnische
Betreuung, betriebliches Gesundheitsmanagement und Eingliederungsmanagement).
Die Gefihrdungsbeurteilung ist dabei das wesentliche Instrument im Arbeits- und Ge-
sundheitsschutz.

Auch das Personalmanagement leistet einen wichtigen Beitrag zur alterns- und alters-
gerechten Gestaltung. Qualifizierung und Kompetenzentwicklung sowie die alternsge-
rechte Gestaltung beruflicher Laufbahnen (z. B. horizontale Karrieren, systematische
Tatigkeitswechsel) gewinnen im Kontext des demografischen Wandels an Bedeutung.
Die Gestaltung einer positiven Unternehmenskultur tragt auféerdem zum Erfolg von
alter(n)sgerechten Gestaltungsmafnahmen bei. Die Wertschitzung gegeniiber allen
Altersgruppen, die Uberpriifung negativer Altersbilder oder die Férderung einer al-
ternsgerechten Fiihrungskultur kénnen wirkungsvolle Manahmen sein.
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8 Fazit

Die Bandbreite an Unterschieden hinsichtlich der psychischen und kérperlichen Leis-
tungsfihigkeit zwischen Gleichaltrigen nimmt mit dem Alter zu. Dies ist auch dadurch
bedingt, dass die verschiedenen beruflichen Anforderungen im Laufe des gesamten
Erwerbslebens das Leistungsprofil der Beschiftigten beeinflussen. Der Alterungs-
prozess verliuft entsprechend sehr individuell und dynamisch. Wihrend einige Merk-
male beruflicher Leistung mit dem Alter abnehmen (z. B. sensorische Leistungen),
nehmen andere im Zuge der Alterung zu, wie z. B. soziale Kompetenzen. Dabei spielt
die Effektivitat von Kompensationsstrategien fur den Erhalt der Leistungsfahigkeit
eine wichtige Rolle. Sie helfen, altersbedingte Verinderungen auszugleichen, etwa
durch zunehmendes Erfahrungs- und Expertenwissen. Die sich wandelnde Arbeitswelt
fihrt aber auch dazu, dass Wissen schneller veraltet und Erfahrungen an Relevanz
verlieren, so dass Kompensationsstrategien méglicherweise nur noch eingeschriankt
funktionieren.

Mit Blick auf die demografische Entwicklung und die sich verindernde Arbeitswelt ge-
winnt eine alter(n)sgerechte Arbeitsgestaltung fiir ein moglichst langes und gesundes
Arbeitsleben nicht nur fiir Unternehmen an Bedeutung, sondern auch fiir Politik und
Gesellschaft. Dringender denn je werden das Leistungspotenzial und die Kompeten-
zen dlterer Beschiftigter erforderlich sein.

Eine alternsgerechte Arbeitsgestaltung bildet die Basis, um méglichst lange, gesund,
motiviert und leistungsfihig am Erwerbsleben teilnehmen zu kénnen. Auf diese Merk-
male sollte mdglichst frithzeitig im Erwerbsleben bei allen Altersgruppen eingegan-
gen werden (vgl. Tabelle 8). Geschieht dies nicht, sind iltere Beschiftigte spiter aus
zwei Griinden besonders betroffen:

- Weil sie schlecht gestaltete Arbeit (z. B. korperlich schwere Arbeit)
tber einen langen Zeitraum erlebt haben und sich

- Diese negativen Effekte durch den natiirlichen Alterungsprozess
(z.B. reduzierte Muskelkraft) verstirken kénnen.

Eine altersgerechte Arbeitsgestaltung erméglicht es, Beschiftigtenpotenziale auszu-
schépfen, indem bestimmte Altersgruppen und ihre Besonderheiten in den Fokus
gerlickt werden. Die altersgerechte Arbeitsgestaltung verfolgt das Ziel, jene Arbeits-
merkmale zu gestalten, die flir bestimmte Altersgruppen eine besondere Bedeutung
haben (vgl. Tabelle g).
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Tab. 8 Ansatzpunkte einer alternsgerechten Arbeitsgestaltung in der Ubersicht
(langfristig positive Wirkung fiir alle Altersgruppen)

Handlungsfeld Allgemeine Gestaltungsansitze

Arbeitsaufgabe - Handlungsspielraum erméglichen
- Abwechslungsreichtum erméglichen, Monotonie vermeiden

- Angemessenen Grad an Aufgabenkomplexitit erméglichen,
Unterforderung und Uberforderung vermeiden

- Aufgaben lernférderlich gestalten

- Unterstiitzung in emotional schwierigen Situationen bieten

Arbeitsorganisation - Dauerhaft lange Arbeitszeiten vermeiden

- Pausen gesundheitsférderlich gestalten,
ausreichende Erholungszeiten erméglichen

- Schichtarbeit gesundheitsvertraglich gestalten

- Angebot flexibler Arbeitszeiten, die durch
Beschiftigte bestimmt werden kénnen

- Lebensphasen beriicksichtigen, Arbeitszeitmodelle anbieten,
die die Work-Life-Balance unterstiitzen

- Hohe Arbeitsintensitat, Zeit- und Leistungsdruck verringern
- Stérungen und Unterbrechungen reduzieren

- Belastungswechsel und Entwicklung erméglichen

Soziale Beziehungen - Méglichkeiten der sozialen Interaktion schaffen
- Soziale Unterstiitzung durch Kollegen férdern

- Soziale Unterstutzung durch Vorgesetzte fordern

Arbeitsumgebung - Visuelle Arbeitsbedingungen optimieren
- Auditive Arbeitsbedingungen optimieren
- Klimatische Arbeitsbedingungen optimieren
- Schwere kérperliche Arbeit vermeiden bzw. reduzieren

- Ungiinstige ergonomische Haltungen vermeiden
bzw. reduzieren

- Bewegungsarmut vorbeugen (z.B. bei dauerhaftem Sitzen)

- Ergonomische Prinzipien bei Arbeitsmitteln beriicksichtigen

Betrieblicher Kontext - Gut funktionierendes, professionelles und integratives System
von Arbeitsschutz, betrieblichem Gesundheitsmanagement,
Gesundheitsférderung und betrieblichem Eingliederungs-
management entwickeln

- In die Zukunft gerichtetes und alle Altersgruppen
einschlief}endes Personalmanagement

- Wertschitzende und faire Unternehmens-
und Fithrungskultur beférdern
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Tab. 9 Ansatzpunkte einer altersgerechten Arbeitsgestaltung (besonders wichtig fiir
alternde Belegschaften, d.h. Merkmale, deren Bedeutung mit dem Alter zunimmt)

Handlungsfeld Allgemeine Gestaltungsansitze

Arbeitsaufgabe - Handlungsspielraum / Autonomie erméglichen
(generell und besonders bei schnell zu verarbeitenden Informationen)

- Anforderungsvielfalt erméglichen
- Aufgaben zuweisen, die Erfahrungswissen erfordern
- Unterforderung vermeiden

- Aufgaben lernforderlich gestalten

Arbeitsorganisation - Ausreichende Erholungszeiten und Gelegenheiten zur Regeneration
erméglichen (z.B. zwischen Schichten und bei kérperlich
anstrengenden Titigkeiten)

- Schichtarbeit gesundheitsvertriglich gestalten und reduzieren

- Gleitende Ausstiege aus dem Erwerbsleben erméglichen

Soziale Beziehungen - Soziale Unterstiitzung durch Kollegen und Vorgesetzte férdern
- Emotional wichtige Kontakte stirken
- Weitergabe von Wissen und Erfahrung férdern

- Auf einen respektvollen und wertschitzenden Umgang achten

Arbeitsumgebung - Beleuchtungsstirke und Kontraste erhhen, Blendung vermeiden

- Hintergrundgeriusche und dauerhaften Lirm reduzieren,
Eindeutigkeit von Signalen erhéhen

- Einsatzzeiten und kérperliche Belastung regulieren,
personliche SchutzmafRnahmen ergreifen

- Hilfsmittel und Assistenzsysteme nutzen, Autonomie
und Partizipation erhéhen, Tatigkeitswechsel erméglichen

- Zwangshaltungen, tibermiRiges Beugen, Biicken und
Verdrehen vermeiden

- Ergonomische Arbeitsmittel, wechselnde Positionen
und Bewegung erméglichen

Betrieblicher Kontext - Gut funktionierendes, professionelles und integratives System
von Arbeitsschutz, betrieblichem Gesundheitsmanagement,
Gesundheitsférderung und betrieblichem Eingliederungs-
management sicherstellen

- Personalmanagement auf demografische Fragestellungen ausrichten
(Vorbeugung von Dequalifizierungsrisiken, alternsgerechte
Didaktik und Laufbahngestaltung)

- Wertschitzende und faire Unternehmensund Fiihrungskultur férdern
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Aufgrund des zunehmenden Durchschnittsalters in den Belegschaften stehen gegen-
wirtig vor allem &ltere Beschiftigte im Fokus einer altersgerechten Arbeitsgestaltung.
Prospektive und praventive Strategien miissen jedoch bereits die heute jiingeren und
mittelalten Beschaftigten in den Blick nehmen.

Bei der Darstellung von Alterseinflissen und Gestaltungshinweisen hat die Broschiire
keine spezifischen Tatigkeiten fokussiert, sondern allgemeine, grundlegende Zusam-
menhinge zwischen Arbeit, Alter und Gesundheit dargelegt. Damit die Gestaltungs-
empfehlungen vor Ort in den Unternehmen erfolgreich umgesetzt werden kénnen,
missen die jeweiligen Tatigkeiten und ihre Anforderungsprofile konkret analysiert und
beurteilt werden. Hier sind selbstverstindlich auch die Beschiftigten gefordert. Von
ihrer Bereitschaft, Angebote anzunehmen und Eigenverantwortung fiir einen positiven
Alterungsprozess zu iibernehmen, hingt der Erfolg von betrieblichen Mafinahmen
entscheidend ab. Bei der Umsetzung im jeweiligen betrieblichen Umfeld sollten nach-
stehende Prinzipien berticksichtigt werden:

— Priaventive vor korrektiven Mafdnahmen

- Verhiltnis- vor Verhaltenspravention
(TOP-Prinzip: technische vor organisatorischen
vor personenbezogenen Mafinahmen)

- Individuelle Unterschiede bei der Arbeitsgestaltung berticksichtigen
(dynamische oder differenzielle Arbeitsgestaltung)

- Organisationale und personenbezogene Belastungen reduzieren
und gleichermafien ihre jeweiligen Ressourcen stirken

- Altere nicht auf Kosten Jiingerer entlasten

- Beschiftigte, Interessenvertretungen und Arbeitsschutzakteure
in den Gestaltungsprozess einbinden.

In der vorliegenden Broschiire wurden Studien beriicksichtigt, die sich mit der aktu-
ellen Arbeitswelt beschiftigen. Aber Arbeitsbedingungen veridndern sich, wozu die
unter dem Stichwort Arbeiten 4.0 zusammengefassten Entwicklungen beitragen wer-
den. Welche Rolle das Alter bzw. die Lebensphasen der Beschiftigten fiir eine gesund-
heitsférderliche Gestaltung dann spielen werden, welche Mafinahmen diesen Prozess
sinnvoll und wirksam erginzen kénnen und miissen — z. B. Qualifizierung, Laufbahn-
planung, Gesundheitsférderung —, werden kiinftige Untersuchungen zeigen. Aktuell gilt
es, den kontinuierlichen Wissensaustausch mit den relevanten Akteuren im Themen-
feld zu pflegen, zu férdern und weiter zu spezifizieren. Die Einbindung der (ilteren)
Beschiftigten als Experten in eigener Sache kann dabei von Nutzen sein.
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Weiterfiihrende Informationen

Fachliche Hintergrinde

Die folgenden Publikationen finden sich unter www.baua.de

@ Alles grau in grau?
Altere Arbeitnehmer und Biiroarbeit

@ Arbeitsfahigkeit erhalten und férdern
® Arbeitszeitreport 2016

@ Aufund nieder — immer wieder!
Mehr Gesundheit im Biiro durch Sitz-Steh-Dynamik

@ Bitte nicht stéren!
Tipps zum Umgang mit Arbeitsunterbrechungen und Multitasking

® Demografischer Wandel in Berufsgruppen —
Arbeitsbedingungen und Gesundheit der Generation soplus

® Gefihrdungsbeurteilung psychischer Belastung.
Erfahrungen und Empfehlungen

@ Heben und Tragen ohne Schaden

® Im Takt?
Gestaltung von flexiblen Arbeitszeitmodellen

® Lautist teuer!
Tipps fir den Einkauf leiser Maschinen

@ Leitfaden zur Einfithrung und Gestaltung von Nacht- und Schichtarbeit
@ Manuelle Arbeit ohne Schaden

@ Personalmanagement im demografischen Wandel.
Beratungsinstrumente zur Verbesserung der Arbeitsqualitat

@ Produkte fur Altere?
Produkte fiir alle!

@ Ratgeber zur Gefihrdungsbeurteilung.
Handbuch fiir Arbeitsschutzfachleute
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Konkretisierungen fur die Praxis

Die folgenden Publikationen finden sich unter www.inqa.de

Werkzeuge erfolgreicher Personalpolitik fiir den Mittelstand —
Altersstrukturanalyse, Qualifikationsbedarfsanalyse,
alternskritische Gefihrdungs- und Belastungsbeurteilung
und Arbeitsplatzkataster

Arbeitsfihigkeit erhalten und férdern
Bausteine fiir ein vernetztes Alternsmanagement
Demografieorientierte Gestaltung von Job-Rotation

Der Leitfaden zum Screening Gesundes Arbeiten —
Physische und psychische Gefihrdungen erkennen — gestinder arbeiten!

Gesunde Mitarbeiter — gesundes Unternehmen.
Eine Handlungshilfe fiir das betriebliche Gesundheitsmanagement

Langer geistig fit im Beruf
Menschen in altersgerechter Arbeitskultur

Mit Verstand und Verstiandnis —

Mitarbeiterorientiertes Fithren und soziale Unterstiitzung am Arbeitsplatz

INQA-Check Gesundheit —
Die Potenziale fur ein gesundes Unternehmen ausschépfen —
Selbstcheck fiir Unternehmer

INQA-Check Personalftiihrung —
Selbstbewertung zur Fiihrungsqualitdt und zur Vorbereitung
auf den demografischen Wandel

INQA-Check Wissen und Kompetenz —
Selbstbewertung zur Nutzung der Wissenspotenziale im Unternehmen

Psychische Gesundheit in der Arbeitswelt

Tarifvertrige zur Gestaltung der Qualitit der Arbeit.
Ein aktueller Uberblick tiber Vereinbarungen zu alternsgerechten
und demografiefesten Arbeitsbedingungen

Wenn aus Kollegen Feinde werden ...
Der Ratgeber zum Umgang mit Mobbing

baua: Praxis

Alterns- und altersgerechte Arbeitsgestaltung

&7



Alterns- und altersgerechte Arbeitsgestaltung

Literatur

Aagestad, C., Johannessen, H. A., Tynes, T., Gravseth, H. M., & Sterud, T. (2014).
Work-related psychosocial risk factors for long-term sick leave: a prospective study
of the general working population in Norway. Journal of Occupational and Environ-
mental Medicine, 56(8), 787—793.

Adan, A., Archer, S. N., Hidalgo, M. P, Di Milia, L., Natale, V., & Randler, C. (2012).
Circadian typology: A comprehensive review. Chronobiology international, 29(9),
1153—1175.

Adenauer, S. A. S., Fischer, S., Hentschel, D. I. C., Heuser, I., Peck, A., & Rottinger, I. S.
(2015). Handlungsfeld ,,Personalpolitik und Personalstrategie realisieren®. In: IfAA
(Hrsg.), Leistungsfihigkeit im Betrieb (S. 219—336). Berlin: Springer.

Amlinger-Chatterjee, M. (2016). Psychische Gesundheit in der Arbeitswelt — Atypische
Arbeitszeiten. Dortmund: Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin.

Armstrong-Stassen, M. (2008). Human resource practices for mature workers —
And why aren't employers using them? Asia Pacific journal of human resources,

46(3), 334—352.

Astor, M., Koch, C., Klose, G., Reimann, F., Rochhold, S., & Stemann, M. (2006).
Zu alt, um Neues zu lernen? Chancen und Grenzen des gemeinsamen Lernens von
ilteren und jiingeren Mitarbeitern. QUEM-Materialien der Arbeitsgemeinschaft Be-
triebliche Weiterbildungsforschung e.V. (AWBF), 77, 1-165.

Ausilio, G., Baszenski, N., Teipel, J., Lennings, F., Neuhaus, R., Sandrock, S., &
Stowasser, S. (2015). Handlungsfeld ,Arbeit gestalten®. In: IfAA (Hrsg.), Leistungs-
fahigkeit im Betrieb (S. 91—132). Berlin: Springer.

Baethge, A., & Rigotti, T. (2013). Auswirkung von Arbeitsunterbrechungen und Multi-
tasking auf Leistungsfihigkeit und Gesundheit. Eine Tagebuchstudie bei Gesund-
heits- und Krankenpflegerlnnen. Dortmund: Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und
Arbeitsmedizin.

Bal, P. M., de Lange, A., Ybema, ]., F.,, Jansen, P. G. W., & van der Velde, M. E. G.
(2010). Age and Trust as Moderators in the Relation between Procedural Justice

and Turnover: A Large-Scale Longitudinal Study. Applied Psychology: An international
Review, 60(1), 66—-86.

Bal, P., M., & Smit, P. (2012). The older the better! Age-related differences in emotion
regulation after psychological contract breach. Career Development International,

17(1), 6—24.

BAuA Bundesanstalt fuir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin (2009). Produkte
fur Altere? Produkte fur Alle! Dortmund: Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und
Arbeitsmedizin.

baua: Praxis 88



BAuUA Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin (2016a). Ratgeber zur
Gefihrdungsbeurteilung. Handbuch fiir Arbeitsschutzfachleute. Dortmund: Bundes-
anstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin.

BAuA Bundesanstalt fuir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin (2016b). Arbeitszeit-
report 2016. Dortmund: Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin.

Beermann, B. (2005). Leitfaden zur Einfiihrung und Gestaltung von Nacht- und
Schichtarbeit. Dortmund: Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin.

Behrens, J. (2001). Was uns vorzeitig ,alt aussehen* ldsst. Arbeits- und Laufbahn-
gestaltung. Voraussetzung fir eine linger andauernde Erwerbstitigkeit. Aus Politik
und Zeitgeschichte, 3—4., 14—22.

Bellmann, L., Dummert, S., Ebbinghaus, M., Krekel, E. M., & Leber, U. (2015).
Qualifizierung von Beschiftigten in einfachen Titigkeiten und Fachkriftebedarf.
Zeitschrift fur Weiterbildungsforschung-Report, 38(2), 287—301.

Bergmann, U., & Wilczek, S. (2000). Zusammenhinge zwischen Alter und dem
Selbstkonzept beruflicher Kompetenz bei Facharbeitern. Zeitschrift fur Arbeits-
wissenschaft, 54, 191-198.

berufundfamilie (2013). Arbeit und Alter — Unternehmens- und Beschiftigten-
umfrage. Abgerufen am 11.10.16 von www.arbeit-und-alter.de/artikel Jumfrage

Binnewies, C., Ohly, S., & Niessen, C. (2008). Age and creativity at work:
The interplay between job resources, age and idea creativity. Journal of Managerial

Psychology, 23(4), 438-457.

Blok, M. M., & de Looze, M. P. (2011). What is the evidence for less shift work tole-
rance in older workers? Ergonomics, 54(3), 221-232.

BMI Bundesministerium des Innern (2015). Jedes Alter zihlt. Die Demografie-
strategie der Bundesregierung. Arbeitsgruppenergebnisse zum Strategiekongress
am 22. September 2015. Abgerufen von www.bmi.bund.de

Bodeker, W., & Barthelmes, I. (2011). Arbeitsbedingte Gesundheitsgefahren und
Berufe mit hoher Krankheitslast in Deutschland: Synopse des wissenschaftlichen
Kenntnisstandes und erginzende Datenanalysen. IGA-Report 22.

Bogel, J., & Frerichs, F. (2011). Betriebliches Alters- und Alternsmanagement:
Handlungsfelder, MaRnahmen und Gestaltungsanforderungen. BOD GmbH.

Bos, ). T., Donders, N. C., Bouwman-Brouwer, K. M., & Van der Gulden, J. W. (2009).
Work characteristics and determinants of job satisfaction in four age groups: uni-
versity employees’ point of view. International archives of occupational and environ-
mental health, 82(10), 1249-1259.

Carstensen, L. L. (1995). Evidence for a life span theory of socioemotional selectivity.
Current Directions in Psychological Science, 4, 151-156.

Carstensen, L. L. (2006). The influence of a sense of time on human development.
Science, 312(5782), 1913—1915.

baua: Praxis

Alterns- und altersgerechte Arbeitsgestaltung

89



Alterns- und altersgerechte Arbeitsgestaltung

Charness, N., Boot, W. R., & Czaja, S. J. (2015). Technology and Older Workers.
Encyclopedia of Geropsychology. New York: Springer.

Cheng, C., Lau, H., B., & Chan, M. S. (2014). Coping Flexibility and Psychological
Adjustment to Stressful Life Changes: A Meta-Analytic Review. Psychological Bulletin,
140(6), 1582-1607.

Cihlar, V., Mergenthaler, A., & Micheel, F. (2014). Erwerbsarbeit und informelle
Tatigkeiten der 55- bis 70-)4hrigen in Deutschland. Bundesinstitut fiir Bevdlkerungs-
forschung (Hrsg.), Wiesbaden: Hausdruckerei Statistisches Bundesamt.

Cordes, A., & von Haaren, F. (2015). Betriebliche Weiterbildung in Deutschland —
Auswertungen des |AB-Betriebspanels 2003 bis 2012. Studien zum deutschen

Innovationssystem 2-2015. Berlin: Expertenkommission Forschung und Innovation.

Costa, G., & Sartori, S. (2007). Ageing, working hours and work ability.
Ergonomics, 50(11), 1914—1930.

Crawford, ). O., Graveling, R. A., Cowie, H. A., & Dixon, K. (2010). The health safety
and health promotion needs of older workers. Occupational Medicine, 60(3), 184-192.

De Lange, A. H., Taris, T. W., Jansen, P. G. W., Smulders, P., Houtman, |. L. D., &
Kompier, M. A. ]. (2006). Age as a factor in the relation between work and mental
health: results from the longitudinal TAS survey. In: Houdmont, J., & Mclntyre, S.,
Occupational Health Psychology: European Perspectives on Research, Education
and Practice Vol. 1 (S. 21—45). Maia: ISMAI Publications.

De Lange, A. H., Taris, T. W., Jansen, P., Kompier, M. A., Houtman, I. L., & Bongers,
P. M. (2010). On the relationships among work characteristics and learning related
behavior: Does age matter? Journal of Organizational Behavior, 31(7), 925—950.

Desjardins, R., & A. Warnke, A. (2012). Ageing and Skills: A Review and Analysis of
Skill Gain and Skill Loss Over the Lifespan and Over Time, OECD Education Working
Papers, 72. OECD Publishing.

Dréssler, S., Steputat, A., Schubert, M., Euler, U., & Seiler, A. (2016). Psychische
Gesundheit in der Arbeitswelt — Soziale Beziehungen. Dortmund: Bundesanstalt
fir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin.

DRV Deutsche Rentenversicherung (2015). Rentenversicherung in Zeitreihen.
DRV-Schriften, 22.

Duvivier, B. M., Schaper, N. C., Bremers, M. A, van Crombrugge, G., Menheere, P. P.,
Kars, M., & Savelberg, H. H. (2013). Minimal intensity physical activity (standing and
walking) of longer duration improves insulin action and plasma lipids more than
shorter periods of moderate to vigorous exercise (cycling) in sedentary subjects when
energy expenditure is comparable. PloS one, 8(2), e55542.

Fergen, A. (2016). Alternsgerechte Arbeit — Entwicklungen und Herausforderungen.
Vortrag auf der Fachtagung ,,Montagearbeit und Logistiktatigkeiten alter(n)sgerecht
gestalten. Loésungen fiir gute Arbeit in zukiinftigen Arbeitswelten* in Frankfurt am
Main.

baua: Praxis 90



Alterns- und altersgerechte Arbeitsgestaltung

Franke, )., & Wetzel, M. (2016). Langer zufrieden arbeiten? Qualitat und Ausge-
staltung von Erwerbstitigkeit in der zweiten Lebenshilfte. In: Deutsches Zentrum
fur Altersfragen (Hrsg.), Altern im Wandel: Zwei Jahrzehnte Deutscher Alterssurvey
(S. 43—60). Berlin: Deutsches Zentrum fiir Altersfragen.

Frerichs, F. (2015). Altern in der Erwerbsarbeit — Perspektiven der Laufbahngestaltung.
Vortrag im Rahmen der DZA-Vortragsreihe am 28. Mai 2015 in Berlin.

Freund, A. M., & Baltes, P. B. (1998). Selection, optimization, and compensation
as strategies of life management: correlations with subjective indicators of successful

aging. Psychology and aging, 13(4), 531—543.

Frieling, E., Kotzab, D., Enriquez-Diaz, A., & Sytch, A. (2012). Mit der Taktzeit am
Ende — Die dlteren Beschiftigten in der Automobilmontage. Stuttgart: ergonomia.

Frobése, I., & Wallmann, D. B. (2012). DKV-Report ,Wie gesund lebt Deutschland?“.
Kéln: Zentrum fiir Gesundheit.

Fuchs, J. (2013). Demografie und Fachkriftemangel. Bundesgesundheitsblatt-
Gesundheitsforschung-Gesundheitsschutz, 56(3), 399 —405.

Gajewski, P., D., Wild-Wall, N., Schapkin, S. A., Erdmann, U., Freude, G., &
Falkenstein, M. (2010). Effects of aging and job demands on cognitive flexibility
assessed by task switching. Biological Psychology, 85, 187—-199.

Gerst, D. (2013). Produktionssysteme alternsgerecht gestalten. Arbeitshilfe fur
betriebliche Interessenvertretungen. Industriegewerkschaft Metall (Hrsg.). Frank-
furt am Main: IG Metall.

Gobel, C., & Zwick, T. (2010). Which personnel measures are effective in increasing
productivity of older workers. ZEW Discussion Paper. Mannheim.

Graf, A. (2011). Lebenszyklusorientierte PE als Ausgangspunkt fiir den Erhalt der
Arbeitsmarktfahigkeit. In: Seyfried, B. (Hrsg.), Altere Beschiftigte: Zu jung, um alt
zu sein. Konzepte — Forschungsergebnisse — Instrumente (S. 93—105). Bielefeld:
W. Bertelsmann Verlag.

Grube, A. (2009). Alterseffekte auf die Bedeutung berufsbezogener Motive und
die Zielorientierung. Dissertation. Westfilische Wilhelms-Universitiat Munster.

Hacker, W. (2006). Leistungsférderliches Gestalten wissensintensiver geistig-schop-
ferischer Arbeit fiir die Arbeitslebensspanne. In: Marie-Luise und Ernst Becker Stiftung
(Hrsg.), Generation 6oplus — tauglich fiir die Arbeitswelt 2020? (S. 109-116), KéIn:
Marie-Luise und Ernst Becker Stiftung.

Hamberg-van Reenen, H. H., van der Beek, A. )., Blatter, B. M., van Mechelen, W., &
Bongers, P. M. (2009). Age-related differences in muscular capacity among workers.
International archives of occupational and environmental health, 82(9), 1115-1121.

Harmi, M. (1996). Ageing, physical fitness and shiftwork tolerance. Applied Ergono-
mics, 27(1), 25—29.

baua: Praxis 91



Alterns- und altersgerechte Arbeitsgestaltung

Hasselhorn, H. M. (2015). Arbeit, Alter und Gesundheit. In: v. Stein, J., Rothe, I., &
Schlegel, R. (Hrsg.), Gesundheitsmanagement und Krankheit im Arbeitsverhiltnis
(S. 240-250). Miinchen: Beck

Hasselhorn, H. M., & Freude, G. (2007). Der Work Ability Index — ein Leitfaden.
In: Schriftenreihe der Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin (Hrsg.).
Bremerhaven: Wirtschaftsverlag NW.

Haupt, C., Backé, E.-M., & Latza, U. (2016): Psychische Gesundheit in der Arbeitswelt
— Gerechtigkeit und Belohnung. Dortmund: Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz
und Arbeitsmedizin.

Henseke, G., & Rager, B. (2013). Job-Passung als Eckpfeiler fortgesetzter Erwerbs-
titigkeit. Vortrag auf der Fachtagung Work & Age — Berufe im Demografischen
Wandel in Berlin.

Hertel, G., & Zacher, H. (2015). Managing the aging workforce. In: Anderson, N.,
Ones, D. S., Viswesvaran, C. & Sinangil, H. K. (Hrsg.), Handbook of industrial,
work, & organizational psychology. New York: Sage

Heuer, H., & Hegele, M. (2006). Bewegungen mit indirekter Sicht im Altersverlauf.
Zeitschrift fur Arbeitswissenschaft, 60(4), 221-229.

Heuer, H., Hegele, M., & Rand, M. K. (2013). Age-related variations in the control of
electronic tools. In: Schlick, C. M., Frieling, E., & Wegge, . (Hrsg.), Age-Differentiated
Work Systems (S. 369—390). Berlin: Springer.

INQA Initiative Neue Qualitat der Arbeit (2010). Mit Pravention die Zukunft ge-
winnen. Strategien fiir eine demographiefeste Arbeitswelt. Zweites Memorandum.
Dortmund: Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin.

INQA Initiative Neue Qualitat der Arbeit (2012). Mit Verstand und Verstindnis.
Mitarbeiterorientiertes Fithren und soziale Unterstiitzung am Arbeitsplatz (4. Aufl.).
Dortmund: Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin.

Jahn, F., & Ulbricht, S. (2011). ,,Mein nichster Beruf “ — Personalentwicklung fuir Be-
rufe mit begrenzter Tatigkeitsdauer. Modellprojekt in der stationéren Krankenpflege.
IGA-Report 17.

Janssen, S., & Leber, U. (2015). Weiterbildung in Deutschland. Engagement der
Betriebe steigt weiter. IAB-Kurzbericht, 13/2015.

Janf3en, D., & Nachreiner, F. (2004). Flexible Arbeitszeiten. In: Schriftenreihe der
Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin (Hrsg.). Bremerhaven: Wirt-
schaftsverlag NW.

Johnson, S. ., Holdsworth, L., Hoel, H., & Zapf, D. (2013). Customer stressors in
service organizations: The impact of age on stress management and burnout.
European Journal of Work and Organizational Psychology, 22(3), 318—-330.

Jungmann, F., Bilinska, P., & Wegge, |. (2014). Alter(n)sgerechte Fiihrung. Trends
der psychologischen Fiihrungsforschung: Neue Konzepte, Methoden und Erkennt-

nisse, 27, 467—479.

baua: Praxis

92



Alterns- und altersgerechte Arbeitsgestaltung

Keil, M. (2011). Konsequenzen des demographischen Wandels fiir zukiinftige
Pro-duktions- und Technologieabliufe am Beispiel der altersbedingten Verinderun-
gen der Fihigkeit des Sehens. Dissertation. Technische Universitat Chemnitz.

Kenny, G. P, Yardley, . E., Martineau, L., & Jay, O. (2008). Physical work capacity
in older adults: Implications for the aging worker. American journal of industrial
medicine, 51(8), 610-662.

Kiesche, E. (2013). Betriebliches Gesundheitsmanagement. Betriebs- und Dienst-
vereinbarungen — Analyse und Handlungsempfehlungen. Schriftenreihe der
Hans-Béckler Stiftung. Frankfurt am Main: Bund Verlag GmbH.

Kiss, P., De Meester, M., & Braeckman, L. (2008). Differences between younger and

older workers in the need for recovery after work. International archives of occupatio-

nal and environmental health, 81(3), 311—320.

Kistler, E., Ebert, A., Guggemos, P., Lehner, M., Buck, H., & Schletz, A. (2006).
Altersgerechte Arbeitsbedingungen. Machbarkeitsstudie fuir die Bundesanstalt ftir
Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin. Dortmund: Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz
und Arbeitsmedizin.

KluBmann, A., Gebhardt, H., Topel, M., & Miiller-Arnecke, H. W. (2009). Optimie-
rung der ergonomischen Eigenschaften von Produkten fiir dltere Arbeitnehmerinnen
und Arbeitnehmer — Gestaltung und Design. Dortmund: Bundesanstalt fiir Arbeits-
schutz und Arbeitsmedizin.

Kluth, K., Penzkofer, M., & Strasser, H. (2013). Physiological Responses of Two Male
Age Groups to Working in Deep Cold and Subjectively Experienced Stress and Strain.
In: Schlick, C. M., Frieling, E., & Wegge, ]. (Hrsg.), Age-Differentiated Work Systems

(S. 417—443). Berlin: Springer.

Knauth, P., Karl, D., & Elmerich, K. (2010). Arbeitszeit fiir die alternde Belegschaft —
sLessons learned“ aus dem Forschungsprojekt KRONOS. Zeitschrift fiir Arbeits-
wissenschaft, 64, 365—373.

Kooij, D. T., De Lange, A. H., Jansen, P. G., Kanfer, R., & Dikkers, J. S. (2011). Age and
work-related motives: Results of a meta-analysis. Journal of Organizational Behavior,

32(2), 197-225.

Kooij, D. T., Guest, D. E., Clinton, M., Knight, T., Jansen, P. G., & Dikkers, J. S. (2013).
How the impact of HR practices on employee well-being and performance changes
with age. Human Resource Management Journal, 23(1), 18-35.

Kraaijeveld, R. A., Huysmans, M. A., Hoozemans, M. J. M., Van der Beek, A. |., &
Spekle, E. M. (2014). The influence of psychosocial work characteristics on the need
for recovery from work: a prospective study among computer workers. International
Archives of Occupational and Environmental Health, 87(3), 241—248.

Kroemer, K. H. E. (2009). Ergonomic design of workplaces for the aging population.
In: Czaja, S. )., & Sharit, J. (Hrsg.), Aging and work: issues and implications in a
changing landscape (S. 307-333). Baltimore: Johns Hopkins University Press.

baua: Praxis

93



Alterns- und altersgerechte Arbeitsgestaltung

Landau, K. (2007). Lexikon Arbeitsgestaltung. Wiesbaden: Universum Verlagsanstalt.

Landau, K., Diaz Meyer, M., Spelten, C., & WeiRert-Horn, M. (2011). Europa wird grau
— Arbeitsgestaltung fur alternde Belegschaften. Industrial Engineering, 64(2), 22—27.

Landau, K., Weidert-Horn, M., Presl|, A., & Brauchler, R. (2012). Active Age Manage-
ment. Zeitschrift fur Arbeitswissenschaft, (1), 72-88.

Liebers, F., Brendler, C., & Latza, U. (2013). Alters-und berufsgruppenabhingige
Unterschiede in der Arbeitsunfihigkeit durch hiufige Muskel-Skelett-Erkrankungen.
Bundesgesundheitsblatt, 56(3), 367—380.

Lohmann-Haislah, A. (2012). Stressreport Deutschland 2012. Psychische Anfor-
derungen, Ressourcen und Befinden. Dortmund: Bundesanstalt fir Arbeitsschutz
und Arbeitsmedizin.

Maertens, ). A., Putter, S. E., Chen, P. Y., Diehl, M., & Huang, Y. H. E. (2012). Phy-
sical Capabilities and Occupational Health of Older Workers. In: Hedge, |. W., &
Borman, W. C. (Hrsg.), The Oxford handbook of work and aging (S. 215-235).
New York: Oxford University Press.

Maintz, G. (2003). Leistungsfihigkeit dlterer Arbeitnehmer — Abschied vom De-
fizitmodell. In: Badura, B., Schellschmitt, H., & Vetter, C., Fehlzeiten-Report 2002.
Demographischer Wandel: Herausforderung fiir die betriebliche Personal- und
Gesundheitspolitik (S. 43—55). Berlin: Springer.

Matthii, I., & Morschhiuser, M. (2009). Linger arbeiten in gesunden Organisatio-
nen. Praxishilfe zur alternsgerechten Arbeitsgestaltung in Industrie, Handel und Of-
fentlichem Dienst. Saarbriicken: Institut fiir Sozialforschung und Sozialwirtschaft e. V.

Mauno, S., Ruokolainen, M., & Kinnunen, U. (2013). Does aging make employees more
resilient to job stress? Age as a moderator in the job stressor — well-being relation-
ship in three Finnish occupational samples. Aging & Mental Health, 17(4), 411—422.

Maurer, T. J., Weiss, E. M., & Barbeite, F. G. (2003). A model of involvement in work-
related learning and development activity: the effects of individual, situational, motiva-
tional, and age variables. Journal of applied psychology, 88(4), 707.

Mayes, B. T., Barton, M. E., & Ganster, D. C. (1991). An exploration of the moderating
effect of age on job stressor-employee strain relationships. Journal of Social Behavior
and Personality, 6(7), 289—308.

Meschkutat, B., Stackelbeck, M., & Langenhoff, G. (2002). Der Mobbing-Report.
Reprisentativstudie fiir die Bundesrepublik Deutschland. Dortmund: Bundesanstalt
fur Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin.

Miller, B. K., Rutherford, M. A., & Kolodinsky, R. W. (2008). Perceptions of organiz-
ational politics: A meta-analysis of outcomes. Journal of Business and Psychology,
22(3), 209—222.

Montano, D., Reeske-Behrens, A., & Franke, F. (2016). Psychische Gesundheit in
der Arbeitswelt — Fiithrung. Dortmund: Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeits-

medizin.

baua: Praxis

94



Alterns- und altersgerechte Arbeitsgestaltung

Morschhiuser, M. (2002). Gesund bis zur Rente. Konzepte gesundheits-und alterns-
gerechter Arbeits-und Personalpolitik. Stuttgart: Broschiirenreihe Demographie und
Erwerbsarbeit.

Morschhiuser, M. (2005). Berufsbegleitende Weiterbildung und Personalentwick-
lungsplanung: Zukunftsaufgabe fiir Betriebe, Beschiftigte und Gesellschaft. Arbeit,

14(4), 291-304.

Moser, K. (2014). Arbeit, Alter und Leistungsfihigkeit. Herausforderungen an innova-
tive Arbeitsgestaltung und Integration. Vortrag auf der 3. Bundeskonferenz der Bundes-
zentrale fiir gesundheitliche Aufklirung ,Gesund & aktiv idlter werden in Berlin.

Miiller, A., De Lange, A., Weigl, M., Van der Heijden, B., Ackermans, J., & Wilkenloh, J.
(2015). Task performance among employees above age 65: The role of cognitive func-
tioning and job demand-control. Work, Aging and Retirement, 1(3), 296—308.

Miiller, A., Weigl, M., Lampert, B., Glaser, )., & Angerer, P. (2010). Alterns- und alters-
spezifische Effekt von kérperlichen Belastungen und Tatigkeitsspielraum auf die Ge-
sundheit von Altenpflegekriften. Zeitschrift fur Arbeitswissenschaft, 64, 229—239.

Miiller, A., Weigl., M., & Angerer, P. (2014). Alternsgerechte Arbeit — Aktuelle arbeits-
psychologische Perspektiven. In: von Hiilsen-Esch, A., Seidler, M., & Tagsold, C.
(Hrsg.), Methoden der Alter(n)sforschung: Disziplinire Positionen und transdiszi-
plindre Perspektiven (S. 93—112). Bielefeld: Transcript.

Miinch, M., Cajochen, C., & Wirz-Justice, A. (2005). Schlaf und zirkadiane Rhythmik
im Alter. Zeitschrift fir Gerontologie und Geriatrie, 38(1), 1/21-1/23.

Nationale Arbeitsschutzkonferenz (2015a). Leitlinie Gefdhrdungsbeurteilung und
Dokumentation. Arbeitsschutz gemeinsam anpacken. Berlin: Nationale Arbeits-
schutzkonferenz.

Nationale Arbeitsschutzkonferenz (2015b). Leitlinie Beratung und Uberwachung bei
psychischer Belastung am Arbeitsplatz. Berlin: Nationale Arbeitsschutzkonferenz

Naegele, Gerhard (2004): Zwischen Arbeit und Rente. Gesellschaftliche Chancen
und Risiken dlterer Arbeitnehmer, 2. Auflage. Augsburg: Maro Verlag.

Ng, T. W., & Feldman, D. C. (2008). The relationship of age to ten dimensions of
job performance. Journal of Applied Psychology, 93(2), 392—423.

Ng, T. W., & Feldman, D. C. (2010). The relationships of age with job attitudes:
a meta-analysis. Personnel Psychology, 63(3), 677-718.

Ng, T. W., & Feldman, D. C. (2013). Employee age and health. Journal of Vocational
Behavior, 83(3), 336—345.

Ng, T. W., & Feldman, D. C. (2015). The Moderating Effects of Age in the Relation-
ships of Job Autonomy to Work Outcomes. Work, Aging and Retirement, 1(1), 64—78.

Oltmanns, ). (2014). Arbeitsgestaltung und geistige Leistungsfahigkeit. Was wir (noch
nicht) wissen. Vortrag auf der Tagung ,,Mehr Altere auf dem Arbeitsmarkt und in den
Betrieben in Dortmund*.

baua: Praxis

95



Alterns- und altersgerechte Arbeitsgestaltung

Owen, N., Bauman, A., & Brown, W. (2009). Too much sitting: a novel and important
predictor of chronic disease risk? British journal of sports medicine, 43(2), 81—83.

Pundt, L. M., & Wshrmann, A. M. (2016). Dimensionen eines Silver Work Index —
Guter organisationaler Umgang mit Mitarbeitern kurz vor und im Rentenalter. Vortrag
auf der Jahrestagung Personalentwicklung in Bremen.

Rau, R. (2004). Lern- und gesundheitsférderliche Arbeitsgestaltung: eine empirische
Studie. Zeitschrift fiir Arbeits- und Organisationspsychologie, 48(4), 181-192.

Rauschenbach, C., Krumm, S., Thielgen, M. M., & Hertel, G. (2013). Age and work-
related stress: A review and meta-analysis. Journal of Managerial Psychology, 28(7/8),
781-804.

Reichl, C., Leiter, M. P., & Spinath, F. M. (2014). Work-nonwork conflict and burnout:
A meta-analysis. Human relations, 67(8), 979—1005.

Richter, F. (2005). Lernférderlichkeit der Arbeitssituation und Entwicklung beruflicher
Handlungskompetenz. Hamburg: Kovac.

Richter, F., & Wardanjan, B. (2000). Die Lernhaltigkeit der Arbeitsaufgabe — Entwick-
lung und Erprobung eines Fragebogens zu lernrelevanten Merkmalen der Arbeitsauf-
gabe (FLMA). Zeitschrift fiir Arbeitswissenschaft, 54, 175-183.

Richter, G. (2015). Alternsgerechte Arbeitsgestaltung. In v. Stein, )., Rothe, I., &
Schlegel, R. (Hrsg.) Gesundheitsmanagement und Krankheit im Arbeitsverhiltnis
(S. 250-257). Miinchen: Beck

Riedel, S., Gillmeister, F., & Kinne, ). (2012). Einflisse altersabhingiger Verinderun-
gen von Bedienpersonen auf die sichere Nutzung von Handmaschinen. Forschungs-
bericht Projekt F 2118 der Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin.

Ries, B. C., Diestel, S., Shemla, M., Liebermann, S. C., Jungmann, F., Wegge, |., &
Schmidt, K. H. (2013). Age diversity and team effectiveness. In: Schlick, C. M.,
Frieling, E., & Wegge, J. (Hrsg.), Age-differentiated work systems (S. 89—118).
Berlin: Springer.

Ries, B. C., Diestel, S., Wegge, J., & Schmidt, K. H. (2010). Altersheterogenitit und

Gruppeneffektivitit — Die moderierende Rolle des Teamklimas. Zeitschrift fiir Arbeits-

wissenschaft, 64(3), 137—146.

Saksvik, I. B., Bjorvatn, B., Hetland, H., Sandal, G. M., & Pallesen, S. (2011). Indivi-
dual differences in tolerance to shift work — a systematic review. Sleep Med Rey,

15(4), 221-235.

Sauter, S, L., Streit, )., M., & Hanseman, D. J., (2009). Work Organization and Health
in an Aging Workforce. In: Czaja, S. ., & Sharit )., Aging and work: Issues and implica-
tions in a changing landscape (S. 359—393). Baltimore: Johns Hopkins University
Press.

Schaper, N. (2016). Arbeitsgestaltung in Produktion und Verwaltung. In: Nerdinger,
F. W., Blickle, G., & Schaper, N. (Hrsg.), Arbeits- und Organisationspsychologie
(S- 371—391). Berlin: Springer.

baua: Praxis

96



Alterns- und altersgerechte Arbeitsgestaltung

Scheibe, S., & Zacher, H. (2013). A lifespan perspective on emotion regulation, stress,
and well-being in the workplace. Research in Occupational Stress and Well Being,

11(3), 163-193.

Scheibe, S., Stamov-RofRnagel, C., & Zacher, H. (2015). Links between emotional job
demands and occupational well-being: Age differences depend on type of demand.
Work, Aging and Retirement, 1(3), 254265

Schooler, C., Mulatu, M. S., & Gates, G. (1999). The Continuing Effects of Substanti-
vely Complex Work on the Intellectual Functioning of Older Workers. Psychology and

Aging, 14(3), 483—506.

Schollgen, 1., & Schulz, I. (2016). Psychische Gesundheit in der Arbeitswelt — Emoti-
onsarbeit. Dortmund: Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin.

Schréder, L., & Urban, H.-J. (2012). Gute Arbeit — Ausgabe 2012 — Zeitbombe Arbeits-
stress — Befunde, Strategien, Regelungsbedarf. Frankfurt: Bund-Verlag.

Sczesny, C., Schmidt, S., Moeller, N., & Schlotmann, B. (2007). Arbeitszeit-Check:
Bedeutung, Handlungsbedarf und Realisierbarkeit alternsgerechter Arbeitszeitgestal-
tung im Betrieb einschitzen. Dortmund: Verlag der Soziale Innovation GmbH.

Seiler, K. (2010). Beschiftigungsfahigkeit umfassend denken und férdern — ein The-
ma fuir die Arbeitswissenschaft. Zeitschrift fir Arbeitswissenschaft, 35(4), 273—276.

Sharit, J., & Czaja, S. (2012). Job Design and Redesign for Older Workers. In:
Hedge, ). W., & Borman, W. C. (Hrsg.), The Oxford handbook of work and aging
(S. 454—482). New York: Oxford University Press.

Shultz, K. S., Wang, M., Crimmins, E. M., & Fisher, G. G. (2010). Age Differences in
the Demand — Control Model of Work Stress: An Examination of Data From 15 Euro-
pean Countries. Journal of Applied Gerontology 29(1), 21—47.

Sonntag, K. (2014). Potenziale Erwerbstitiger bei verlingerter Lebensarbeitszeit.
Chancen und Herausforderungen fiir die Wirtschaft. Expertise im Auftrag von
Gesamtmetall. Berlin: Gesamtverband der Arbeitgeberverbande der Metall- und
Elektro-Industrie e. V.

Stadler, P.,, & SpieR, E. (2012). Mitarbeiterorientiertes Fithren und soziale Un-
terstiitzung am Arbeitsplatz. Dortmund: Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und
Arbeitsmedizin.

Statistisches Bundesamt (2015). Statistisches Jahrbuch 2015. Wiesbaden: Statisti-
sches Bundesamt.

Tenhiili, A., Linna, A., von Bonsdorff, M., Pentti, J., Vahtera, |., Kivimaki, M., &
Elovainio, M. (2013). Organizational justice, sickness absence and employee age,
Journal of Managerial Psychology, 28 (7/8), 805—825.

Thaler, M. (2013). Zielgruppenspezifische Mitarbeiterbindung in der kundenorien-
tierten Vertriebssparkasse: Eine gestaltungsorientierte Forschungsarbeit. Miinchen:
Rainer Hampp Verlag.

baua: Praxis

97



Alterns- und altersgerechte Arbeitsgestaltung

Thompson, L. F., & Mayhorn, C. B. (2012). Aging Workers and Technology. In:
Hedge, ). W., & Borman, W. C. (Hrsg.), The Oxford Handbook of Work and Aging
(S- 341—361). New York: Oxford University Press.

Thorsen, S., Rugulies, R., Lengaard, K., Borg, V., Thielen, K., & Bjorner, |. B. (2012).
The association between psychosocial work environment, attitudes towards older
workers (ageism) and planned retirement. International archives of occupational
and environmental health, 85(4), 437—445.

Truxillo, D. M., Cadiz, D. M., & Hammer, L. B. (2015). Supporting the aging work-
force: A review and recommendations for work-place intervention research. Annual
Review of Organizational Psychology and Organizational Behavior, 2(1), 351—381.

Truxillo, D. M., Cadiz, D. M., Rineer, |. R., Zaniboni, S., & Fraccaroli, F. (2012).

A lifespan perspective on job design: Fitting the job and the worker to promote job
satisfaction, engagement, and performance. Organizational Psychology Review, 2(4),
340—360.

Ulich, E. (2011): Arbeitspsychologie. 7. Auflage. Ziirich / Stuttgart: vdf/ Schiffer Poeschel.

Voelcker-Rehage, C., Reuter, E. M., Vieluf, S., & Godde, B. (2013). Influence of age and
expertise on manual dexterity in the work context: The Bremen-Hand-Study@)acobs.
In: Schlick, C. M., Frieling, E., & Wegge, |. (Hrsg.), Age-differentiated work systems
(S. 391—415). Berlin: Springer.

von Rosenstiel, L., & Nerdinger, F. W. (2003). Grundlagen der Organisationspsycho-
logie. Basiswissen und Anwendungshinweise. Stuttgart: Schiffer-Poeschel.

Wang, M., Burlacu, G., Truxillo, D., James, K., & Yao, X. (2015). Age Differences in
Feedback Reactions: The Roles of Employee Feedback Orientation on Social Aware-
ness and Utility. Journal of Applied Psychology, 100(4), 1296—1308.

Weber, A., Hérmann, G., & Kéllner, V. (2007). Mobbing — eine arbeitsbedingte Ge-
sundheitsgefahr der Dienst-Leistungs-Gesellschaft. Gesundheitswesen, 69, 267-276.

Wegge |., Roth C., Neubach B., Schmidt K. H., & Kanfer R. (2008). Age and gender
diversity as determinants of performance and health in a public organization: the role
of task complexity and group size. Journal of Applied Psychology, 93, 1301-1313

Wegge, J., & Jungmann, F. (2015). Erfolgsfaktoren der Zusammenarbeit von Jung
und Alt im Team. Informationsdienst Altersfragen, 42, 3—9.

Wegge, )., Schmidt, K. H., Piecha, A., Ellwart, T., Jungmann, F., & Liebermann, S. C.
(2012). Fiithrung im demografischen Wandel. Report Psychologie, 37(9), 344 —354.

Weigl, M., Miiller, A., Hornung, S., Zacher, H., & Angerer, P. (2013). The moderating
effects of job control and selection, optimization, and compensation strategies on
the age-work ability relationship. Journal of Organizational Behavior, 34, 607—628.

Weibecker-Klaus, X. (2014). Multitasking und Auswirkungen auf die Fehlerverar
beitung. Psychophysiologische Untersuchung zur Analyse von Informationsverarbei-
tungsprozessen. Dortmund: Bundesanstalt fur Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin.

baua: Praxis 98



Wendsche, )., & Lohmann-Haislah, A. (2016). Psychische Gesundheit in der Arbeits-
welt — Pausen. Dortmund: Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin.

WHO World Health Organization (2016). Physical Activity and Adults. Abgerufen
am 11.10.2016 von www.who.int/dietphysicalactivity /factsheet_adults/en/

Wild-Wall, N., Gajewski, P., & Falkenstein, M. (2009). Kognitive Leistungsfihigkeit
dlterer Arbeitnehmer. Zeitschrift fiir Gerontologie und Geriatrie, 42(2), 99—304

Wirtz, A., Nachreiner, F., Beermann, B., Brenscheidt, F., & Siefer, A. (2009). Lange
Arbeitszeiten und Gesundheit. Dortmund: Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und
Arbeitsmedizin.

Wohrmann, A. M. (2016). Psychische Gesundheit in der Arbeitswelt — Work-Life-
Balance. Dortmund: Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin.

Yeung, D.Y., & Fung, H. H. (2009). Aging and work: How do SOC strategies contri-
bute to job performance across adulthood? Psychology and Aging, 24(4), 927-940.

Zacher, H., & Frese, M. (2011). Maintaining a focus on opportunities at work:
The interplay between age, job complexity, and the use of selection, optimization,

and compensation strategies. Journal of Organizational Behavior, 32(2), 291-318.

Zacher, H., Degner, M., Seevaldt, R., Frese, M., & Ludde, . (2009). Was wollen
jiingere und dltere Erwerbstitige erreichen? Altersbezogene Unterschiede in den
Inhalten und Merkmalen beruflicher Ziele. Zeitschrift fiir Personalpsychologie, 8(4),
191—200.

Zacher, H., Jimmieson, N. L., & Bordia, P. (2014). Time pressure and coworker sup-
port mediate the curvilinear relationship between age and occupational well-being.
Journal of Occupational Health Psychology, 19(4), 462 —475.

Zaniboni, S., Truxillo, D. M., & Fraccaroli, F. (2013). Differential effects of task variety
and skill variety on burnout and turnover intentions for older and younger workers.
European Journal of Work and Organizational Psychology, 22(3), 306—317.

Zaniboni, S., Truxillo, D. M., Fraccaroli, F., McCune, E., & Bertolino, M.(2014). Who
benefits from more tasks? Older versus younger workers. Journal of Managerial Psy-

chology, 29(5), 508 —523.

Zoer, |., Ruitenburg, M. M., Botje, D., Frings-Dresen, M. H. W., & Sluiter, J. K. (2011).
The associations between psychosocial work-load and mental health complaints in
different age groups, Ergonomics, 54(10), 943—952.

baua: Praxis

Alterns- und altersgerechte Arbeitsgestaltung

99



Alterns- und altersgerechte Arbeitsgestaltung

Impressum

Alterns- und altersgerechte Arbeitsgestaltung
Grundlagen und Handlungsfelder fiir die Praxis

Herausgeber:

Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin (BAuA)
Friedrich-Henkel-Weg 1-25

44149 Dortmund

Postanschrift: Postfach 17 02 02, 44061 Dortmund

Telefon: 0231 9o71-2071

Telefax: 0231 9071-2070

E-Mail: info-zentrum @baua.bund.de

Internet: www.baua.de

Autorin:
Inga Miihlenbrock
Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin

Text:
KONTEXT Oster & Fiedler GmbH, Dortmund

Redaktion:
Jorg Michel, Dr. Andrea Thalmann
Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin

Grafik:
eckedesign, Berlin

Foto:
Fotoagentur FOX — Uwe Vélkner, Lindlar/Kéln

Herstellung:
Druck & Verlag Kettler GmbH, Bénen

Diese Broschiire benutzt eine geschlechtergerechte Sprache. Dort, wo das nicht méglich
ist oder die Lesbarkeit stark eingeschrankt wiirde, gelten die gewahlten personenbezogenen
Bezeichnungen fiir beide Geschlechter.

Nachdruck und sonstige Wiedergabe sowie Versffentlichung, auch auszugsweise, nur mit
vorheriger Zustimmung der Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin.

Die Inhalte der Publikation wurden mit grofiter Sorgfalt erstellt und entsprechen dem aktu-
ellen Stand der Wissenschaft. Fiir die Richtigkeit, Vollstandigkeit und Aktualitat der Inhalte
tibernimmt die BAuA jedoch keine Gewihr.

1. korrigierte Auflage, November 2016
ISBN 978-3-88261-216-5 (Print)
DOl 10.21934/baua:praxis20161116

www.baua.de/dok /8521620

baua: Praxis

100


http://info-zentrum@baua.bund.de
http://www.baua.de

Haua:

Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz
und Arbeitsmedizin



	Alterns- und altersgerechte Arbeitsgestaltung
	Inhalt
	Einführung
	1 Die Bedeutung einer alter(n)sgerechten Arbeitsgestaltung
	1.1 Veränderungen über die Altersspanne
	1.2 Die Bedeutung einer alterns- und altersgerechten Arbeitsgestaltung
	1.3 Gestaltungsfelder für alter(n)sgerechte Arbeitsbedingungen

	2 Gestaltungsfeld "Arbeitsaufgabe"
	2.1 Handlungsspielraum
	2.2 Abwechslungsreichtum
	2.3 Information und Komplexität
	2.4 Lernförderliche Aufgabengestaltung
	2.5 Emotionale Inanspruchnahme

	3 Gestaltungsfeld "Arbeitsorganisation"
	3.1 Arbeitszeit
	3.2 Arbeitsablauf

	4 Gestaltungsfeld "Soziale Beziehungen"
	4.1 Kollegen
	4.2 Vorgesetzte

	5 Gestaltungsfeld "Arbeitsumgebung"
	5.1 Physikalische Merkmale
	5.2 Physische Merkmale
	5.3 Arbeitsmittel und Technologie

	6 Gestaltungsfeld "Betrieblicher Kontext"
	6.1 Arbeits- und Gesundheitsschutz
	6.2 Personalmanagement
	6.3 Unternehmenskultur

	7 Zentrale Ergebnisse
	8 Fazit
	Weiterführende Informationen
	Literatur
	Impressum



