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Herausforderungen und Handlungs-
bedarfe einer alterns- und alters-
gerechten Arbeitsgestaltung

Der Anteil dlterer Beschiftigter steigt und damit die Notwendigkeit, Arbeits-
bedingungen auf eine gesunde, motivierte und verlangerte Erwerbsbiografie auszu-
richten. Dafiir muss die alter(n)sgerechte Ausgestaltung als Teil der vom Arbeits-
schutzgesetz geforderten menschengerechten Arbeitsgestaltung starker akzentuiert
werden. Der Beitrag setzt bei den Differenzen zwischen heutigen Arbeitsbedingungen
und den Anforderungen an eine alter(n)sgerechte Arbeitswelt an. Die Ergebnisse einer
reprasentativen Erwerbstétigenbefragung und weitere wissenschaftliche Analysen

zu Arbeitsbedingungen und Gesundheit untermauern das Plidoyer der Autoren

tiir gezielte betriebliche Strategien zur alter(n)sgerechten Arbeitsgestaltung.

GOTZ RICHTER, INGA MUHLENBROCK

1 Einfithrung

Die alternde Babyboomer-Generation wird vermutlich
linger im Erwerbssystem verbleiben als frithere Genera-
tionen. Dies wirft die Frage auf, ob Betriebe und Verwal-
tungen darauf vorbereitet sind, gesundes Altern in Arbeit
zu ermoglichen bzw. Arbeitsplitze fiir dltere Beschiftigte
anzubieten. Untersuchungen zeigen nicht nur, dass sich
arbeitsrelevante Merkmale wie z. B. Fahigkeiten oder Ein-
stellungen in Abhéngigkeit von individuellen Faktoren
verdndern, sondern auch, dass sich Arbeitsbedingungen
je nach Alter oder Lebensphase unterschiedlich auf die
Gesundheit, Motivation und Leistung auswirken konnen
(Miihlenbrock 2016). Eine alter(n)sgerechte Arbeitsge-
staltung ist daher fiir den Erhalt bzw. die Forderung der
Arbeitsfahigkeit alternder Belegschaften ein wichtiger
Ansatz. Er wird nachfolgend skizziert. Wir stellen einige
konzeptionelle Klarungen voran (Abschnitt 2), zeigen an-
schlieflend das Ausmafd unterschiedlicher Belastungen
auf und diskutieren die Befunde unter Beriicksichtigung
aktueller Erkenntnisse der Forschung (3). Im vierten Ab-
schnitt adressieren wir die betrieblichen und sozialpoli-
tischen Akteure fiir eine nachhaltige Umgestaltung und
fassen schlieSlich in einem Fazit die dringendsten Hand-
lungsbedarfe zusammen.

Unter einer alternsgerechten Arbeitsgestaltung verste-
hen wir im Folgenden allgemeine Prinzipien gut gestal-

teter und menschengerechter Arbeit, und zwar wihrend
der gesamten Phase der Erwerbstatigkeit. Angestrebt wird,
moglichst praventiv die Gesundheit, Kompetenz und
Motivation der Beschiftigten zu erhalten und zu foérdern.
Eine altersgerechte Arbeitsgestaltung beriicksichtigt Unter-
schiede zwischen Altersgruppen mit dem Ziel, Arbeitsbe-
dingungen so zu gestalten, dass sie sich fiir die jeweiligen
Altersgruppen bzw. Lebensphasen besonders positiv aus-
wirken kénnen. So kann beispielsweise dem altersabhén-
gigen Leistungswandel durch entsprechende Mafinahmen
Rechnung getragen werden. Damit orientiert sich Alters-
gerechtigkeit an konkreten Lebenssituationen, Fahigkei-
ten und Bediirfnissen.

2 Konzeptioneller Rahmen

Fir den Erhalt der Arbeits- und Beschaftigungsfahigkeit
ist eine entsprechende Arbeitsgestaltung ein wesentlicher
Baustein. Standen zu Beginn der arbeitswissenschaftli-
chen Betrachtungsweise in erster Linie die Ziele Leistung,
Produktivitat und Effizienz im Fokus der Forschung und
Anwendung, haben seit den 7oer Jahren Ansitze zur For-
derung von Arbeitszufriedenheit und -motivation Einzug
in die Arbeitsgestaltung gefunden (Hackman/Oldham
1976). Untersuchungen zu korperlicher Gesundheit, Stress,



Burnout, Leistung zeichnen ein differenziertes Bild von
Arbeitsgestaltungsmoglichkeiten und belegen, dass die
Wahrnehmung von Anforderungen in Kombination mit
Autonomie (job demand-control model, Karasek 1979) bzw.
Bemithungen und Wertschitzung (effort-reward imbal-
ance model, Siegrist 1996) wesentlich ist. Die Fokussierung
nicht nur auf potenziell belastende Arbeitsbedingungen,
sondern auch die Starkung forderlicher Umstinde (z.B.
Unterstiitzung, Fithrung, Feedback) haben das Bild von
gestaltbaren Moglichkeiten der Arbeit im Laufe der Zeit
weiter erginzt (job demands-resources model, Demerouti
etal. 2001). Arbeitspolitisch haben die Humanisierung
der Arbeit und verschiedene Initiativen zu ,,Guter Arbeit®
diese Erkenntnisse weitergetragen. Basis fiir die unterneh-
merische Verpflichtung ist die durch das Arbeitsschutz-
gesetz geregelte Beurteilung korperlicher und psychischer
Gefahrdungen.

Konzeptionell relevant fiir das Demografiemanage-
ment ist das ,Haus der Arbeitsfahigkeit (Ilmarinen/
Tempel 2002), welches das Zusammenspiel von Merkma-
len der Beschiftigten und des Arbeitsumfelds beschreibt.
Durch den altersbedingten Funktionswandel verandert
sich das berufliche Leistungsprofil, moderiert durch Le-
bens- und Arbeitsumstinde. Die Arbeitsbedingungen
sind daher ein wichtiger und gestaltbarer Kontext fiir die
Pragung der personlichen Entwicklungskurve und damit
auch fur Altersiiberginge, Beschiftigungsdauer und die
Gesundheit (vgl. den Beitrag von Brussig in diesem Heft).
Zu beachten ist allerdings, dass sie in den gesamten be-
trieblichen Kontext eingebettet sind, d.h. in betriebswirt-
schaftliche, arbeits-, sozial- und rentenrechtliche, tarifli-
che, unternehmens- und arbeitspolitische Rahmenbedin-
gungen (Freidank et al. 2011). Bei der Gestaltung sollten
einige grundlegende Annahmen beriicksichtigt werden,
die auch als Axiome der alter(n)sgerechten Arbeitsgestal-
tung bezeichnet werden konnen.

- Jeder altert unterschiedlich, Lebensstil und genetische
Voraussetzungen wirken alternsbegleitend.

- Die Expositionszeit, d.h. die Dauer arbeitsbezogener
Einfliisse, ist eine zentrale Stellgrofie fiir die Arbeits-
gestaltung.

- Im betrieblichen Alltag treten Arbeitsgestaltungs-
merkmale nicht singuldr, sondern kombiniert auf
und konnen kompensatorisch oder kumulativ wirken.

- Der geschlechterdifferenzierende Vergleich der Be-
lastungsprofile von Vollzeitbeschaftigten zeigt Unter-
schiede. Es ist zu vermuten, dass diese bei Beriicksich-
tigung der unterschiedlichen Rollen- und (familidren)
Lebensmuster (Doppelbelastung) stirker ausfallen.

- Verhiltnispraventive Mafinahmen erfordern vielfach
finanzielle Investitionen, die sich erst langfristig wirt-
schaftlich auszahlen - der Ertrag lasst sich nicht kurz-
fristig einzelnen Kennzahlen zuordnen. Damit steht
die praventive Logik hiufig im Widerspruch zu kurz-
fristigen Ertragserwartungen.
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Die im Folgenden dargestellten Befunde aus der BIBB/
BAuA-Erwerbstitigenbefragung (2012) spiegeln wesent-
liche Merkmale der Arbeitswelt wider, die fiir den Erhalt
von Gesundheit, Leistung und Motivation relevant sind.
Die Befragung stellt eine reprisentative Stichprobe der
Erwerbsbevolkerung dar. Basis der Auswertung sind Voll-
zeitbeschiftigte (Wochenarbeitszeit von 35 Stunden und
mehr). Beamtinnen und Beamte, Selbstindige und mit-
helfende Familienangehorige sind nicht beriicksichtigt.
Als ein Indikator fiir die langfristige Schadigungslosigkeit,
alternsgerechte Arbeitsbedingungen und Gestaltungsbe-
darfe werden die Belastungsbeurteilungen der Beschiftig-
ten dargestellt.

3 Arbeitsbedingungen und Heraus-
forderungen im Alterskontext

Die Verlingerung der Lebensarbeitszeit durch die suk-
zessive Erhohung des gesetzlichen Renteneintrittsalters
wirft die Frage nach der Qualitét der Arbeitsbedingungen
auf. Erfullt die Arbeitswelt von heute die Anforderungen
einer alters- und alternsgerechten Arbeitsgestaltung oder
zeigen sich Diskrepanzen? Darauf wird im Folgenden an-
hand grundlegender Merkmale der Arbeitswelt eingegan-
gen, wobei insbesondere auf alters- und geschlechtsspe-
zifische Differenzen geachtet wird, deren Stellenwert fiir
Praventionsansitze dufSerst hoch erscheint.

3.1 Arbeitsplatzgestaltung

Trotz des Einsatzes moderner Technologien sind hohe
korperliche Anforderungen auch heute noch an vielen
Arbeitsplitzen in Produktion und Dienstleistung anzu-
treffen. Besonders betroffen von physischer Belastung
sind Beschiftigte in einfachen und qualifizierten ma-
nuellen Berufen und im Agrarbereich, wihrend Titig-
keiten im Verwaltungsbereich eher gering betroffen sind
(Liebers 2015).

Mehr als die Halfte der Vollzeit-Beschiftigten gibt an,
héaufig im Stehen zu arbeiten - als belastend bezeichnet
dies ein Drittel. Das Heben und Tragen schwerer Lasten
ist zwar weniger verbreitet, wird jedoch von mehr als
der Hilfte als belastend wahrgenommen (vgl. Tabelle 1
auf Seite 30). Auffillig, aber erwartungskonform, erle-
ben Frauen schwere korperliche Arbeit und Arbeit unter
Zwangshaltungen belastender als Manner. Die relativ hoch
ausgepragte Beanspruchung deutet auf ein Risiko des
arbeitsbedingten Voralterns hin und zeigt Gestaltungsbe-
darf fiir eine alternsgerechte Arbeitsgestaltung an. Dies ist
zudem fiir bereits Altere von grofier Bedeutung, da die fiir
eine Ausfithrung korperlicher Titigkeiten notwendigen
individuellen Voraussetzungen wie Muskelkraft, -mas-
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TAB E L L E 1 | 5 —

Schwere korperliche Arbeit und ungiinstige Arbeitshaltungen
(Auftreten und Belastung)

Angaben in Prozent

haufiges Auftreten”
gesamt Manner Frauen gesamt Manner Frauen

Belastung bei haufigem Auftreten

Arbeiten im Stehen 55,2 59,0 47,7 29,9 29,1 31.9
Heben, Tragen schwerer Lasten 24,4 25,3 22,7 54,6 49,7 65,3
Arbeiten unter Zwangshaltungen 18,3 20,3 14,5 50,3 47,1 58,9

A Anteil der Antwort ,haufig” bei einer vierstufigen Antwortskala (nie, selten, manchmal, haufig).

Quelle: BIBB/BAuA-Erwerbstétigenbefragung
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(Stichprobe der Arbeiter und Angestellten in Vollzeit; N = 12477)
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se, Balance oder Kraftausdauer bei den meisten mit dem
Alter abnehmen. Auch nehmen altersbedingt Herz-Kreis-
lauf-Erkrankungen und Beschwerden im Riicken-, Knie-
und Beinbereich zu (Crawford et al. 2010), wodurch Al-
tere eher an ihrer kérperlichen Leistungsgrenze arbeiten
als Jingere und die Arbeitsfihigkeit bei hohen korperli-
chen Anforderungen iiberproportional abnimmt (Costa/
Sartori 2007). Ausreichende Erholungs- und Regenera-
tionszeiten gewinnen mit dem Alter daher an Bedeutung -
sowohl fiir den Erhalt der Leistungsfihigkeit als auch zur
Vorbeugung von Verletzungen und Erschépfung (Kenny
et al. 2008).

Ahnlich starke Effekte aufgrund natiirlicher Alterungs-
prozesse lassen sich bei sensorischen Fihigkeiten beobach-
ten: Grundsitzlich sollten bei der Gestaltung der visuellen
Arbeitsumgebung die durch die Alterung abnehmende
Sehschirfe, erhohte Blendempfindlichkeit, reduzierte
Farbsensitivitit, Adaptations- und Akkommodations-
fahigkeit adressiert werden (Keil 2011). Bei der auditiven
Umgebungsgestaltung betriftt dies die mit dem Alter ab-
nehmende Fahigkeit der Frequenzunterscheidung, die zu-
nehmende Lirmempfindlichkeit und das erhohte Risiko
der Schwerhorigkeit (Sharit/Czaja 2012). Der menschliche
Organismus wird mit zunehmendem Alter durch extreme
klimatische Bedingungen stirker beansprucht, weshalb es
diese zu vermeiden gilt. Die Sicherstellung einer gut ge-
stalteten Arbeitsumgebung ist aufgrund der eindeutigen
Alterseffekte fiir édltere Beschiftigte bedeutsamer als fiir
jungere. Wesentlich ist allerdings, alle Altersgruppen bei
der Gestaltung zu beriicksichtigen, da bei nachléssiger
Privention im jiingeren Alter spétere Beeintrdchtigungen
umso stirker zu erwarten sind. Daher miissen Ergebnisse
der BIBB/BAuA-Befragung nachdenklich stimmen, wo-
nach betrichtliche Anteile der Beschiftigten ihre Arbeits-
umgebungen als belastend empfinden: Bei haufiger Ex-
position in Bezug auf Kalte, Hitze, Nasse, Feuchtigkeit und
Zugluft sind das 54 %, in Bezug auf Larm 49 % und in Be-
zug auf grelle oder schlechte Beleuchtung 58 %. Zwar sind
Minner diesen Bedingungen hiufiger ausgesetzt, jedoch

nehmen Frauen die ungiinstigen Merkmale als durch-
schnittlich belastender wahr.

3.2 Arbeitsorganisation

Arbeitszeit und Arbeitsabldufe sind wichtige Dimensio-
nen der Arbeitsorganisation. Die Gestaltung der Arbeits-
zeit bestimmt zu groflen Teilen, wie viel Zeit zur Erholung
und fiir private Verpflichtungen zur Verfiigung steht. Lan-
ge und iiberlange Arbeitszeiten von mehr als 47 Stunden
pro Woche betreffen ca. ein Fiinftel der befragten Voll-
zeit-Beschiftigten, mehrheitlich Méanner (Tabelle 2). Der
Arbeitszeitreport der BAuA (2016) zeigt die Auswirkun-
gen unginstiger Arbeitszeitbedingungen auf: Fir Voll-
zeitbeschiftigte hangen lingere Arbeitszeiten und mehr
Uberstunden mit hiufigeren gesundheitlichen Beschwer-
den zusammen, die Zufriedenheit mit ihrer Work-Life-Ba-
lance ist aufSerdem geringer. Die Arbeit am Wochenende
und auflerhalb der typischen Zeit zwischen 7 und 19 Uhr
stellt eine besondere Belastung dar. Arbeit an Samstagen
findet dabei am haufigsten im Handwerk und im Dienst-
leistungsbereich statt; besonders weit verbreitet ist Arbeit
an Sonn- oder Feiertagen im offentlichen Dienst (ebd.).
Von den Beschiftigten, die normalerweise nicht zwischen
7 und 19 Uhr arbeiten, sind 62 % in Schichtarbeit titig —
die Halfte von ihnen empfindet dies als Belastung, Frauen
etwas hiufiger als Manner (54 % vs. 50 %).

Nicht nur lange Arbeitszeiten, sondern auch Schicht-
arbeit — insbesondere verbunden mit Nachtarbeit — und
flexible, nicht vorhersehbare Arbeitszeiten stehen im Zu-
sammenhang mit gesundheitlichen Einschrankungen (vgl.
z.B. Amlinger-Chatterjee 2016). Zudem sind im hoheren
Lebensalter die personliche Beeintrachtigung durch tiber-
lange Arbeitszeiten aufgrund von Vorbelastungen stirker
als in jiingeren Jahren (Sczesny et al. 2007). Auch zeigen
Studien, dass die gesundheitliche Toleranz fiir Schicht-
arbeit mit dem Alter geringer wird bzw. die ungiinstigen
gesundheitlichen Auswirkungen mehrheitlich zuneh-
men (mehr Schlafbeschwerden, verminderte Arbeits-
fahigkeit, starkere Leistungseinschrinkungen, grofere

TABELLE 2 I
Tatsachliche Wochenarbeitszeit von Vollzeit-

beschaftigten (ohne Nebentatigkeit)

Angaben in Prozent

gesamt Manner Frauen

35-39 Stunden 20,7 16,9 28,1
40-47 Stunden 60,7 61,1 59,9
48-59 Stunden 14,1 16,3 9,6
60 Stunden und mehr 4,5 5,6 2,4
Quelle: BIBB/BAuA-Erwerbstétigenbefragung (Stichprobe Mitteilungen

der Arbeiter und Angestellten in Vollzeit; N = 12477)




Umstellungsschwierigkeiten im Wechselschichtsystem;
Amlinger-Chatterjee 2016). Aus diesem Grund ist die
Einhaltung besonderer Schutzbestimmungen fiir iltere
Nachtarbeitnehmer (§6 Arbeitszeitgesetz) und die An-
wendung arbeitswissenschaftlicher Erkenntnisse fiir die
Schichtplangestaltung (Beermann 2005) gerade fiir ltere
Beschiftigte von hoher Bedeutung.

Lebensphasen sind mit verschiedenen Verpflichtun-
gen und Bediirfnissen verbunden. Ein hoherer Einfluss
auf die Arbeitszeiten seitens der Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter sind ein wesentliches Instrument fiir ein
verbessertes Zusammenspiel von Berufs- und Privatleben.
Eine Balance von beruflichen und privaten Interessen ist
auch deshalb fiir Unternehmen erstrebenswert, weil sie
in positivem Zusammenhang zu Unternehmensbindung,
Arbeitszufriedenheit, Gesundheit, Motivation und gerin-
ger Erschopfung steht (Wohrmann 2016). Ist Ausgewo-
genheit nicht gegeben, wirken sich diese Konflikte fiir Jiin-
gere tendenziell negativer aus als fiir Altere - sie kénnen
die verschiedenen Anforderungen offenbar weniger gut
bewiltigen (vgl. u.a. Scheibe/Zacher 2013).

Die moderne Arbeitswelt ist oft durch grofien Zeit-
druck, starke Arbeitsintensitit und hohes Arbeitstem-
po gekennzeichnet. Termin- und Leistungsdruck, sehr
schnelles Arbeiten, Multitasking sowie hiufige Unterbre-
chungen und Stérungen bei der Arbeit haben in erster Li-
nie negative Auswirkungen auf die psychische Gesundheit
(Rothe etal. 2017). Starken Termin- und Leistungsdruck
erfihrt mehr als die Hilfte der Beschiftigten héufig. An-
gaben zu diesen Belastungen fallen bei Frauen hoher aus
als bei Mannern; ein Anteil von 64 % unterstreicht die
bestehenden Gestaltungserfordernisse (Tabelle 3). Hohe
Werte finden sich ebenfalls fir Unterbrechungen und
schnelles Arbeiten.

Dass die Auswirkungen von Zeitdruck in verschiede-
nen Altersgruppen unterschiedlich ausfallen, belegen ver-
schiedene Studien: So ist das Erleben von Zeitdruck und
hohen Anforderungen u.a. mit einem erhohten Erho-
lungsbediirfnis und geringerer Leistung assoziiert, beson-
ders fiir altere Beschiftigte (Kraaijeveld et al. 2014; Wild-
Wall et al. 2009). Auch Arbeitsunterbrechungen oder Sto-
rungen stellen hohe Anforderungen an die Aufmerksam-
keit und das Arbeitsgeddchtnis. Diese kognitiven Prozesse
verschlechtern sich in der Regel mit dem Alter. Allerdings
deuten praxisbezogene Untersuchungen darauf hin, dass
Auswirkungen von Unterbrechungen und Multitasking al-
tersunabhingig sind (Baethge/Rigotti 2013). Berufserfah-
rung und kompensatorische Strategien kénnen hiufig die
altersbezogenen kognitiven Einbuflen ausgleichen, denn
die Leistung ist insgesamt zumeist kaum beeintrachtigt.

3.3 Arbeitsaufgabe

Eine alter(n)sgerechte Arbeitsgestaltung ist nicht nur im
Hinblick auf Arbeitsumgebung und -organisation von
Bedeutung. Auch die Gestaltung der Arbeitsaufgabe ist
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wesentlich fiir die Leistungserbringung und den Gesund-
heitserhalt mittels motivierender Rahmenbedingungen,
z.B. Handlungsspielraume und Arbeitsanforderungen,
die weder quantitativ noch qualitativ iiber- oder unter-
fordern.

Unter Handlungsspielraum werden die Einflussmog-
lichkeiten auf die zeitliche Abfolge und/oder Dauer von
Titigkeiten, auf die Arbeitsweise und auf die Arbeitsmit-
tel sowie auf die Arbeitsziele verstanden. Handlungsspiel-
raum gilt als eine wesentliche Ressource bei der Arbeit.
Der tiberwiegende Teil der Vollzeit-Beschaftigten (67 %)
gibt an, die eigene Arbeit hiufig selbst planen und ein-
teilen zu konnen, wobei Frauen hiufiger als Méanner iiber
diesen Handlungsspielraum verfiigen. 15% der Beschif-
tigten haben selten oder nie die Gelegenheit, die eigene
Arbeit selbst zu planen und einzuteilen. Ein grofierer
Handlungsspielraum hat positive Effekte auf Leistung und
Erschépfung - bei Alteren stirker als bei Jiingeren (Ng/
Feldman 2015). Gerade bei hohen Anforderungen durch
die Titigkeiten spielt dies eine wichtige Rolle, etwa bei
korperlich schwerer Arbeit oder hohem Zeitdruck, da al-
tersbedingt nachlassende Fihigkeiten zum Beispiel durch
Moglichkeiten der Zeiteinteilung und des selbstbestimm-
ten Belastungswechsels ausgeglichen und Starken besser
eingebracht werden kénnen.

Aufgabenvielfalt bezieht sich auf die Verschiedenartig-
keit der auszufithrenden Aufgaben und wirkt sich positiv
auf die Arbeitsmotivation, -zufriedenheit und -leistung
aus. Mehrheitlich zeigt sich hier eine starkere Assoziation
fiir jingere als fiir dltere Beschiftigte (vgl. u.a. Truxillo
etal. 2012). Anforderungsvielfalt beinhaltet die Anwen-
dung unterschiedlicher Fihigkeiten und Kompetenzen
und weist stirkere positive Auswirkungen fiir altere Be-
schiftigte auf (u.a. Zaniboni etal. 2013). Besonders &l-
tere Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter profitieren davon,
wenn sie nicht nur kognitiv gefordert werden, sondern
durch Titigkeiten mit vielfiltigen Anforderungen ihre
Starken zeigen und Schwichen in anderen Bereichen aus-
gleichen konnen.

TABELLE 3 I mm——=.

Arbeitsablaufe (Auftreten und Belastung)

Angaben in Prozent

haufiges Auftreten”

Belastung bei haufigem Auftreten

gesamt Manner Frauen
Starker Termin und Leistungsdruck 55,6 55,6 55,8
Sehr schnell arbeiten 40,5 37,5 46,4
Bei der Arbeit gestort, unterbrochen 46,2 42,0 54,6

A Anteil der Antwort ,,haufig” bei einer vierstufigen Antwortskala (nie, selten, manchmal, haufig).

Quelle: BIBB/BAuUA-Erwerbstatigenbefragung
(Stichprobe der Arbeiter und Angestellten in Vollzeit; N = 12477)




AUFSATZE

32

3.4 Soziales Arbeitsumfeld

Die soziale Unterstiitzung durch Kolleginnen und Kolle-
gen ist eine wesentliche arbeitsbezogene Ressource, auch
weil sie negative Auswirkungen von belastenden Fakto-
ren auf die Gesundheit abfedern kann. Fehlt die soziale
Unterstiitzung am Arbeitsplatz, wirkt dies nicht selten
belastend und kann nachteilige Begleiterscheinungen
haben, wie z.B. eine zunehmende emotionale Erschop-
fung oder eine schlechtere mentale Gesundheit. Unter-
suchungsergebnisse weisen darauf hin, dass die negativen
Auswirkungen insbesondere bei alteren Beschiftigten zu
beobachten sind (vgl. u.a. Zoer etal. 2011). Dies kann
darauf zuriickgefithrt werden, dass emotionale Ziele mit
dem Alter an Bedeutung gewinnen und Altere stirker als
Jiingere auf die Weitergabe und Anwendung von Wissen
und das aktuelle Erleben und Wohlbefinden fokussiert
sind (Carstensen et al. 1999). In fritheren Lebensphasen
stehen hingegen eher eine Zukunftsorientierung und der
Erwerb von Wissen im Vordergrund. Eine entsprechende
gesundheitsbezogene Fithrung (Franke et al. 2011), die die
unterschiedlichen Bediirfnisse der Alters- und Lebens-
phasen beriicksichtigt, kann das individuelle Potenzial der
Beschiftigten weiter abrufen.

Der weit iiberwiegende Teil der Beschiftigten in
Deutschland arbeitet haufig gut mit den Kolleginnen
und Kollegen zusammen (88%); die sozial integrative
Wirkung von Erwerbsarbeit zeigt sich eindrucksvoll und
kennzeichnet den Arbeitsalltag von Mannern und Frauen
gleichermaflen. Ein deutlich kleinerer Anteil, aber immer
noch eine klare Mehrheit der Beschiftigten erhélt hau-
fig Hilfe und Unterstiitzung vom direkten Vorgesetzten
(58 %). Auch hier zeigen die Verteilungen zwischen den
Geschlechtern keine Unterschiede. In einer hierarchisch
strukturierten Arbeitswelt ist die Diskrepanz zwischen
guter Zusammenarbeit mit Kolleginnen und Kollegen
und Unterstiitzung durch den direkten Vorgesetzten bzw.
die direkte Vorgesetzte vermutlich zu einem gewissen Teil
auf die asymmetrische Beziehung zwischen Beschiftigten
und Vorgesetzten zuriickzufithren. Knapp ein Fiinftel der
Befragten berichtet jedoch von mangelnder Unterstiit-
zung durch Vorgesetzte. Insbesondere die Untersuchun-
gen von Ilmarinen und Tempel (2002) haben gezeigt, dass
Fithrung ein wichtiger Faktor fir den Erhalt der Arbeits-
fahigkeit ist.

3.5 Zusammenfassung

Zusammenfassend ist zu bedenken, dass die hier isoliert
betrachteten Arbeitsbedingungen in der Praxis zusam-
menwirken und sich fiir Tatigkeiten spezifische Belas-
tungskonstellationen ergeben, die héufig tiber viele Jahre
auf die Beschiftigten einwirken. Mit Sonntag (2014, S.31)
ldsst sich ein Muster fiir sogenannte ,Risikoberufe be-
schreiben: ,Gesundheitsrisiken finden sich vorwiegend
bei geringer qualifiziert Beschiftigten mit hohem Anteil

an schwerer korperlicher Titigkeit und geringem Hand-
lungsspielraum. Dagegen weisen Beschiftigte in hoher
qualifizierten Berufen mit grofleren Entscheidungsbefug-
nissen und Kompetenzbereichen geringere alterstypische
Befunde bei Krankheitsrisiken auf.“ Je nach Arbeitsum-
stinden kann der Alterungsprozess also beschleunigt (z.B.
durch langjahrige Schichtarbeit) oder verzogert werden
(z.B. durch lernforderliche Arbeitsbedingungen). Das
Arbeitsumfeld ist demnach ein wichtiger und gestaltbarer
Kontext, der die personliche Entwicklungskurve prégt.

Eine Tiicke bei der Interpretation von Alterseffekten in
Bezug auf Arbeitsbedingungen besteht darin, dass das ka-
lendarische Alter in den meisten Studien als Stellvertreter-
variable fiir die Expositionsdauer gegeniiber bestimmten
Arbeitsbedingungsfaktoren verwendet wird. Je genauer
Expositionszeiten in Studien operationalisiert sind, desto
préziser konnen die Auswirkungen der Arbeitsbedingun-
gen bestimmt werden.

Nicht nur fiir wissenschaftliche Untersuchungen, son-
dern insbesondere fiir die alters- und alternsgerechte Ge-
staltung der Arbeitsbedingungen sind Erkenntnisse iiber
ihre kurz- und langfristigen Folgen unerlésslich. Diese
Erkenntnisse miissen in den Betrieben gewonnen werden.
Mit der Gefahrdungsbeurteilung ist im Arbeitsschutzge-
setz ein verbindlicher Standard geschaffen. Seit Ende 2013
fordert es explizit die Beriicksichtigung der psychischen
Belastungen in der Gefihrdungsbeurteilung. Das heif3t:
Alle Unternehmen und Organisationen miissen auch jene
Gefahrdungen fiir ihre Beschéftigten ermitteln, die sich
aus der psychischen Belastung bei der Arbeit ergeben.
Schon zu Beginn des Jahres 2013 haben das Bundesminis-
terium fiir Arbeit und Soziales, die Bundesvereinigung der
Deutschen Arbeitgeberverbidnde und der Deutsche Ge-
werkschaftsbund eine Gemeinsame Erkldrung Psychische
Gesundbheit in der Arbeitswelt (BMAS 2013) veroffentlicht.
Das damit gegebene Signal ist jedoch in vielen Betrieben
noch nicht angekommen. Damit die Betriebe gezielt und
wirksam in die alters- und alternsgerechte Arbeitsgestal-
tung investieren konnen, sollten umgehend Mafinahmen
mit dem Ziel ergriffen werden, dass in allen Betrieben und
Verwaltungen regelmafig eine umfassende Gefihrdungs-
beurteilung durchgefiihrt wird.

4 Pravention
und betriebliche Strategien

»Die Arbeit war nicht unbedingt korperlich schwer, schwer
war der starre Takt!“ Dieses Zitat eines dlteren Werkers aus
einer Automobilfabrik zeigt exemplarisch kritische Merk-
male der Arbeitsgestaltung in vielen Fertigungsbereichen.
Wihrend zum Beispiel im Handwerk schweres Heben und
Tragen auch heute noch an der Tagesordnung ist und sich



moglicherweise nie ganz wird vermeiden lassen, weisen
die Arbeitsplitze in vielen Industriebetrieben heute ge-
ringere korperliche Anforderungen auf als vor 20 Jahren.
Charakteristisch fiir viele Montagelinien bei Herstellern
und Zuliefern sind Taktzeiten von 60 bis 120 Sekunden.
Diese lassen nur repetitive Arbeitstitigkeiten zu - zudem
ist der Takt ,starr®, und Beschiftigte haben keinen Ein-
fluss auf die auszuiibende Titigkeit. Bei knapp der Hilfte
der Arbeitenden (47 %) in der Automobilindustrie ist die
Arbeitsdurchfithrung in allen Einzelheiten vorgeschrie-
ben (BAuA 2015), und auch einseitige Belastungen sind
héufig anzutreffen.

Alters- und alternsgerechte Arbeitsgestaltung be-
deutet, bei der Planung von Produktionslinien und Pro-
dukten viel stirker die Ergonomie der Arbeitsplitze und
-prozesse zu beriicksichtigen als bislang. Ein Beispiel aus
der Automobilindustrie veranschaulicht, dass mit dem
Befolgen solcher Grundsdtze Umplanungen bei neuen
Montagesystemen zugunsten ergonomie-optimierter Ver-
sionen moglich werden, bei denen dezidiert priventive
Ansitze und der Schutz aller Altersgruppen zum Tragen
kommen (Miiller 2009). Das Beispiel zeigt auch, dass die
Implementation verbesserter Vorrichtungen durch star-
kes Engagement der Interessenvertretung und mit Unter-
stlitzung externer wissenschaftlicher Experten betrieblich
durchgesetzt werden konnte.

Ungiinstige Arbeitsbedingungen finden sich auch bei
vielen Dienstleistungsarbeitsplitzen. Neben der korperli-
chen Gesundheit beeintrichtigen sie die mentale Gesund-
heit der Beschaftigten. Die wesentlichen Mafinahmen zur
altersfreundlichen Arbeitsorganisation sind Reduktion
von Arbeitsmenge und Zeitdruck, variable und lernfor-
derliche Arbeit, Vermeidung von Monotonie durch Wech-
sel zwischen Titigkeiten (Rotation), Verminderung von
Ablenkungen und Unterbrechungen, Erweiterung der
Handlungsspielrdume, Verringerung von Schichtarbeit,
rechtzeitige Begleitung und Schulung bei Veranderun-
gen und vor allem altersgerechte Fithrung (Falkenstein/
Gajewski 2015). Die elementare Voraussetzung, um den
demografischen Wandel auf betrieblicher Ebene zu gestal-
ten, ist ein erweitertes Praventionsverstindnis. Es ist lang-
fristig auf die Erwerbsbiografie ausgerichtet und umfasst
Mafinahmen in den Handlungsfeldern Arbeitsgestaltung,
Gesundheit und Qualifizierung. Dieser Ansatz geht tiber
die betriebliche Gesundheitsférderung hinaus, indem z. B.
Mafinahmen des lebensbegleitenden Lernens mit dem
Ziel integriert werden, die Beschiftigungsfiahigkeit ein Er-
werbsleben lang zu sichern (INQA 2016).

Nur wenn es gelingt, die geistige Flexibilitit der Be-
schiftigten zu erhalten, sind Tatigkeits- und damit Belas-
tungswechsel eine realistische Option. Insofern kann le-
benslanges Lernen den Beschiftigten einseitige und damit
wenig gesundheitsforderliche Belastungen ersparen und
den Betrieben die Chance auf flexibel einsetzbares Perso-
nal er6ffnen. Fithrungskrifte haben durch die Gestaltung
von Arbeitsplitzen, -abldufen und -beziehungen starken
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Einfluss auf das Lernen bei der Arbeit. Sie erméglichen
Lernchancen, indem sie Herausforderungen fiir Lernen
und Entwicklung schaffen und Unterstiitzung leisten
(Richter/Cernavin 2016). Arbeitsintegriertes Lernen im
Sinne einer kontinuierlichen Kompetenzentwicklung,
insbesondere mit Bezug auf Veranderungs- und Gestal-
tungskompetenz, ist eine ermdéglichende personal- und
arbeitspolitische Strategie (Richter et al. 2016) und sollte
in Zukunft stirker als bisher in den Arbeitsalltag inte-
griert werden (INQA 2017).

5 Fazit

Was ist erforderlich, damit die Liicke zwischen den heu-
tigen Arbeitsbedingungen und den Anforderungen einer
alters- und alternsgerechten Arbeitswelt geschlossen
wird (knowing-doing gap, Ilmarinen 2017)? Aus arbeits-
wissenschaftlicher Sicht ist die ergonomische Gestaltung
jeglicher Arbeit unumgénglich. Die Arbeitsorganisation
sollte in Verbindung mit einem vorausschauenden Per-
sonalmanagement (inklusive einer alterssensiblen Per-
sonalentwicklung) flexible Erwerbsbiografien und An-
forderungswechsel unterstiitzen. Arbeitsaufgaben sollten
Handlungsspielrdume zur selbststindigen Gestaltung von
Teilaufgaben beinhalten, Kompetenzen sollten langfristig
systematisch gefordert und entwickelt werden (Miihlen-
brock 2016). Wichtig ist, jiingere Arbeitnehmerinnen und
Arbeitnehmer nicht frithzeitig ,,zu verschleifSen®, sondern
Arbeit fiir alle Altersgruppen gesundheits- und lernfér-
derlich zu gestalten.

Aus arbeitspolitischer Sicht ist fiir die Durchsetzung
und Weiterentwicklung alter(n)sgerechter Arbeitsbedin-
gungen die Annahme des Themas durch die Leitungsebe-
nen unerldsslich. Nur wenn die Spitze der betrieblichen
Hierarchie Ressourcen und Aufmerksambkeit bereitstellt,
kann die Arbeitswelt alter(n)sgerecht (um-)gestaltet wer-
den. Weiterhin erforderlich ist eine Kooperation zwischen
Personal- sowie Bereichsleitung und Interessenvertretung.
Schliefilich geht es darum, eine Passung zwischen den
Fahigkeiten und Ressourcen der Beschiftigten sowie den
Anforderungen der Arbeit herzustellen (Godde et al. 2011).
Diese Balance kénnen weder die Human-Resource-Re-
ferenten noch die Assistenten von Vorstinden oder Be-
triebsrite weiterentwickeln. Gefordert sind zusitzlich die
Expertise und Verantwortung operativer Fithrungskrifte
und der Produktions- und Ergebnisverantwortlichen. Vor
allem aber miissen die Beschaftigten selbst starker in die
Gestaltung der Arbeitsbedingungen und -anforderungen
einbezogen werden.

Erforderlich ist eine durchgéngige Orientierung auf
den Erhalt der Arbeits- und Beschiftigungsfihigkeit.
Dazu liegt mit dem ,Haus der Arbeitsfahigkeit ein er-
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probtes Modell vor. Ein kontinuierliches Monitoring der betrieblichen
Anforderungen und des individuellen Ressourcenprofils sind wesentliche
Voraussetzungen.

Welche Rollen haben die arbeitspolitischen Akteure? Sie sind immens
gefordert, denn die Tarifpolitik kann Unternehmen und Arbeitnehmer
entscheidend bei der Bewiltigung des demografischen Wandels unter-
stiitzen. Ihr obliegt die Aufgabe, Betriebe und Arbeitnehmer mit ent-
sprechenden Vereinbarungen auf die gesetzlichen Rahmenbedingungen
vorzubereiten und die Weichen fiir z. B. branchenspezifische Regelungen
zu stellen. Betriebsraten kommt dabei eine wesentliche Rolle zu: In vielen
Unternehmen sind Betriebsrite schon heute Initiatoren und Treiber der
Aktivitaten und gestalten gemeinsam mit dem Unternehmen die Bedin-
gungen fiir langfristig gesunde Arbeit; in zu vielen anderen Betrieben ge-
lingt es ihnen jedoch nicht, sich gegen eine kurzfristige Kostenperspektive
durchzusetzen. m
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