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Erhalt der Arbeitsfahigkeit

von Generationen
Die Bedeutung von Fuhrung

Die demografischen und technologischen Megatrends und der mit der Digitalisierung
voranschreitende Strukturwandel zur Dienstleistungs- und Wissensgesellschaft stellen
grofle Herausforderungen an das strategische Management der Unternehmen. Zum
Erhalt der Arbeitsfahigkeit werden innovative Ansitze und geeignete MafSnahmen fiir
verschiedene Belegschaftsgruppen und Generationen im betrieblichen Gesundheits-
und Generationenmanagement gesucht. Eine zukunftsweisende Fiihrungsstrategie auf-
grund des individuellen Alterungsprozesses konnte darin bestehen, dass ergdanzend zu
kollektivvertraglichen Mafinahmen individuell-personliche (idiosynkratische) Verein-
barungen - so genannte I-Deals — zum Erhalt der Arbeitsfahigkeit ermoglicht werden.
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CHRISTINA STECKER, CLEMENS ZIERLER

1 Einleitung

Aufgrund der seit 1970 sinkenden Fertilititsrate zeigen
die demografischen Trends die ndchsten fiinfzehn Jahre
eine starke Reduzierung und Alterung der Erwerbsbevol-
kerung (vgl. Walwei in diesem Heft). Die in den 1990er
Jahren europaweit sehr niedrige Alterserwerbsbeteiligung
veranlasste die Européische Union (EU), fiir 2010 Beschif-
tigungsziele zur Steigerung der Arbeitsmarktbeteiligung
zu vereinbaren (Stecker 2004). Seither konnte Deutsch-
land bei der Erwerbsbeteiligung der Alteren erfolgreich
zu den skandinavischen Vorbildern aufriicken. So stieg
die Erwerbstitigenquote in der Altersgruppe der 55- bis
64-Jahrigen in Deutschland von 37,3 % im Jahr 2000 auf
68,6 % 2016, die Werte fiir Schweden lagen bei 64,8 bzw.
75,5 % (Eurostat 2017).

Eine Reaktion angesichts einer alternden und
schrumpfenden Erwerbsbevolkerung war die weitgehen-
de Abkehr von der Friithverrentungspolitik der 1980 und
1990er Jahre, wie zuletzt im Flexirentengesetz 2017 er-
kennbar (Deutscher Bundestag 2016a). Allerdings fehlen
Erfahrungen, was im betrieblichen Setting getan werden
kann, um é&ltere Beschiftigte gesund und linger im Er-
werbsleben zu halten (Jdger 2015; Stecker et al. 2011). Auf-
grund des kollektiven Alterungsprozesses werden Maf3-
nahmen zur Fachkriftesicherung und (Weiter-)Qualifizie-

rung oder ganz allgemein zum Erhalt der Arbeitsfihigkeit
(Ilmarinen/Tempel 2002) aller Generationen empfohlen.
Diese préaventiven Mafinahmen kénnen auf Grundlage
des Arbeitsfahigkeitskonzeptes von Ilmarinen (2005) sys-
tematisch in einem betrieblichen Generationenmanage-
ment gebiindelt werden (Stecker 2013). Eine zunehmende
Bedeutung erfahrt u.a. die organisationale Bindung bzw.
das Commitment an das Unternehmen (Felfe/ Womba-
cher 2016) durch das digital ermoglichte orts- und zeitfle-
xible Arbeiten (Eichhorst et al. 2016; vgl. zum Zusammen-
wirken von demografischem Wandel und Digitalisierung
BMAS 2016). Zur Herstellung einer positiven Bindung
iiber eine entsprechende Unternehmens- und Arbeitskul-
tur (Widuckel et al. 2015, Badura et al. 2016) ist das stra-
tegische, aber insbesondere auch das operative Manage-
ment gefragt, da die Umsetzung in der Alltagspraxis auf
Arbeitsebene erfolgt (Stecker et al. 2018).

Das im psychologischen Arbeitsvertrag (Rousseau
2005) zum Ausdruck kommende organisationale Com-
mitment ist individuell ausgeprigt (Felfe/ Wombacher
2016). Hinsichtlich differenzierter Angebote im Rahmen
des betrieblichen Gesundheitsmanagements (BGM) wur-
den frither haufig nur Belegschaftsgruppen unterschieden
(Geifller etal. 2007; Gruber/Frevel 2010). Generatio-
nen- bzw. kohortenspezifische Prigungen hinsichtlich
Erwartungen und Wertvorstellungen haben das Personal-
management in den letzten Jahren zur differenzierten Be-
trachtung der Babyboomer-Generation und der Genera-



tionen X, Y und Z veranlasst (Rump/Eilers 2017; Franken
2016; Widuckel et al. 2015; Scholz 2014; Wohlrab 2014).

Aufgrund der individuellen menschlichen Alterungs-
prozesse (van Dyk 2015; Bal/Jansen 2015) stellt - so unsere
These - eine rein auf gruppen- oder generationenspezi-
fische Mafinahmen zielende Personalpolitik keine ausrei-
chende Handlungsbasis im demografischen und techni-
schen Wandel dar. Als ein zukunftsweisendes Instrument
fir das strategische Management und die Fithrungsorga-
nisation geraten daher individuell-personliche - idiosyn-
kratische - Kontrakte (,,I-Deals, Rousseau 2005) zwi-
schen Arbeitgeber und Arbeitnehmer in den Fokus. Idio-
synkratische Vereinbarungen sind besonders fiir altere
Beschiftigte geeignet, um beispielsweise positiv wirkende
Bedingungen zur Verldngerung der Lebensarbeitszeit zu
verhandeln, wie erste empirische Untersuchungen im
amerikanischen, skandinavischen und niederldndischen
Raum nahelegen (Oostrom et al. 2016).

Unser Beitrag beabsichtigt, eine konzeptionelle Grund-
lage fiir I-Deals vorzustellen, deren Evidenz in spéteren
empirischen Analysen zu iberpriifen wire. In den fol-
genden Abschnitten gehen wir auf betriebliche Strategien
zum (generationeniibergreifenden) Erhalt der Arbeitsfi-
higkeit ein. Zundchst werden gruppen- wie generationen-
spezifisch angelegte Uberlegungen zum Management von
Arbeitsfahigkeit und zum organisationalen Commitment
vorgestellt. In Ergdnzung dazu wird das bereits angespro-
chene innovative personalwirtschaftliche Instrument der
idiosynkratischen Vereinbarungen zwischen Unterneh-
men bzw. Fihrungskraft und Beschiftigtem entwickelt.
Im Kontext eines alternsgerechten Arbeitssystems fiir das
strategische Management diskutieren wir diese I-Deals
exemplarisch und zeigen empirische Einsatzfelder auf,
nehmen aber auch eine kritische Reflexion der damit ver-
bundenen Implikationen vor. Welche empirischen For-
schungsbedarfe bestehen, wird im abschliefSenden Resii-
mee angesprochen.

2 Erhalt der Arbeitsfahigkeit und
Fithrung im demografischen Wandel

2.1 Zur Arbeitsfihigkeit und Generationenvielfalt

2.1.1 Arbeitsfahigkeit und gruppenspezifisches
Gesundheitsmanagement

Die Passung zwischen Arbeitsanforderungen, Arbeits-
umgebung und Fithrungsorganisation sowie personen-
bezogenen Aspekten der Gesundheit, Kompetenzen und
individuellen Werten wird u.a. mit dem work ability
index gemessen (Ilmarinen/Tempel 2002). Inzwischen
wurde dieser Fragebogen zur subjektiven Einschitzung
der Arbeitsfihigkeit (work ability) mit sieben Frageka-
tegorien systematisch als betriebliches Beratungs- und

Organisationsinstrument weiterentwickelt (beispielswei-
se im Arbeitsbewiltigungs-Coaching [ab-c]; Ilmarinen
etal. 2016) und miindete bereits in Tarifvertrige und
Einzelbetriebsvereinbarungen im Rahmen des BGM ein
(vgl. Abschnitt 2.2.2). Die Passung von Arbeitsanforde-
rungen und personlichen Ressourcen verdeutlicht das so
genannte ,Haus der Arbeitsfahigkeit, wonach Arbeitsfi-
higkeit ganzheitlich betrachtet aus mehreren Dimensio-
nen (Stockwerken) besteht: Gesundheit und Leistungs-
vermogen, Fachwissen und Kompetenzen, Werte und
Einstellungen bis hin zur Arbeit, der Arbeitsumgebung,
dem Team, aktuellen Inhalten, Beanspruchungen, der
Arbeitsorganisation sowie schliefSlich dem Fiithrungssys-
tem (Ilmarinen 2005, S.132f.). 2016 wurde das ,,Haus der
Arbeitsfahigkeit“ um die Megatrends technologischer und
demografischer Wandel, Globalisierung und neue Soziale
Medien erweitert (,Arbeitsfihigkeit 2.0 Ilmarinen et al.
2016, S.223, sieche Abbildung 1). Ein wesentlicher Einfluss
auf die Arbeitsfahigkeit und Motivation wird dem fami-
lidgren und sozialen Umfeld sowie der regionalen und be-
trieblichen Arbeitskultur zugeschrieben (Widuckel et al.
2015; Rump/Eilers 2017).

Im Kontext von Fithrung haben die Dimensionen des
dritten Stockwerks besondere Evidenz, da subjektive Wer-
te, Einstellungen und Motivation die Balance zwischen
Arbeit und personlichen Ressourcen und das Verhaltnis
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ABBILDUN G 1 | —

Haus der Arbeitsfahigkeit
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Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an limarinen et al. 2016

37



AUFSATZE

38
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zwischen Arbeit und Privatleben stark beeinflussen und
damit auf die Arbeit im engeren Sinne zuriickwirken.
Rousseau (2005) hat in diesem Zusammenhang die Be-
deutung des ,,psychologischen Vertrags®, mithin die wech-
selseitigen Erwartungen und Verpflichtungen im Verhalt-
nis zueinander (jenseits des juristischen Arbeitsvertrags)
als individuelles mentales Modell zwischen Arbeitgebern
bzw. Fiihrungskriften und Arbeitnehmern interpretiert.
Der psychologische Vertrag driickt die Wahrnehmung des
Individuums aus, dass sein Engagement fiir das Unterneh-
men im Gegenzug auch gewiirdigt wird.

Das Ausmafd der Identifikation mit dem Unterneh-
men, die Reziprozitit und das Commitment (hiufig be-
helfsméf3ig gemessen anhand der Fehlzeitenquote; vgl.
Badura etal. 2016) werden durch private duflere, aber
auch betriebliche Umstdnde beeinflusst. Fiir das strate-
gische Management ergeben sich durch die Kombination
von niedriger bzw. hoher Anwesenheit, geringerem bzw.
starkerem psychologischem Arbeitsvertrag bzw. organisa-
tionalem Commitment’ vier Belegschaftsgruppen, fir die
im Rahmen des BGM spezifische Gespréichsformen und
Angebote zur Gesundheitsforderung geeignet sein kon-
nen (Abbildung 2).

Aktuelle Debatten u.a. zum Fithrungsverhalten kriti-
sieren die unzureichende Reichweite solch rein gruppen-
spezifischer Betrachtungen und bringen generationelle
Aspekte in die Diskussion ein.

2.1.2 Generationentypologie
und generationenspezifisches Management

Die jiingere Managementliteratur geht davon aus, dass in
der frithen Kindheit und Jugend die Grundlagen des psy-
chologischen Arbeitsvertrags gepragt werden — dass sich
mithin kohortenspezifische Umwelteinfliisse, politische
Ereignisse, Moden und Stile etc. in bestimmten Werten,
Motivationen, Bediirfnissen, Fithrungsstilen und Anfor-

derungen an Fithrung, Sicherheitsbediirfnissen im Job
oder Lerntypen niederschliigen. Demzufolge ist eine ge-
nerationenspezifische Fithrungsorganisation erforderlich
(vgl. Ubersicht 1 sowie Franken 2016, S.92). Belegschafts-
mitglieder konnen entsprechend ihrem Geburtsjahr den
Generationen der Babyboomer bzw. den Generationen
X, Y und Z zugeordnet werden. Der Generation Y etwa
wird ein Wertewandel in Richtung Individualisierung mit
verdnderten Priferenzen in Bezug auf Arbeit und Freizeit
sowie mehr Partizipation in Unternehmen nachgesagt,
wihrend die Babyboomer aufgrund ihrer hohen Sozial-
kompetenz als Vermittler gelten (Rump/Eilers 2017, S. 56;
Franken 2016, S.103ff.). Neben das gruppenspezifisch aus-
gestaltete BGM kann somit als systematisches personal-
wirtschaftliches Instrument zum Erhalt der Arbeitsfahig-
keit das ,Generationenmanagement“ (Stecker et al. 2011)
hinzutreten, das generationelle Verhaltensidhnlichkeiten
(Franken 2016, S.112) zumindest in den Blick nimmt.

Generationentypologien unterliegen bei der Analyse
verschiedener Generationen generell der Problematik der
Isolation von prigenden sozialen von individuellen Er-
eignissen im Alterungsprozess (Alters-/Kohorten-/Perio-
deneffekte, Stecker/Schnettler i.Dr.). Allerdings tritt ein
weiterer Aspekt zutage, ndmlich der Zusammenhang von
Alter und Gestaltungsoptionen zum alters- und alternsge-
rechten Arbeiten. Damit kénnen iiblichen negativen As-
soziationen hinsichtlich Produktivitit, Innovations- und
Wettbewerbsfihigkeit, Lernbereitschaft und Humanver-
mogen (Widuckel etal. 2015) positive Erfahrungen ent-
gegengesetzt werden.” Fiir Rump und Eilers (2017, S.54)
ist es ein persistentes Stereotyp, ,,dass die mittlere und &l-
tere Generation sich keine weiteren Entwicklungsperspek-
tiven mehr wiinschen wiirden. All dies spricht fiir eine
verstirkt individualisierte Fithrungsstrategie.

2.2 Idiosynkratische Kontrakte als Element einer
zukunftsweisenden Fithrungsstrategie?

2.2.1 Erhalt der Arbeitsfahigkeit

und idiosynkratische Kontrakte
In der Literatur herrscht breiter Konsens, dass das Altern
sozial, historisch und individuell unterschiedlich sowie

1 Je nach Bindungsqualitat kann in affektives, kalkulato-
risches oder normatives organisationales Commitment
differenziert werden, wobei allen empirische Evidenz
zukommt. Gesundheitsforderlich ist insbesondere das af-
fektive organisationale Commitment — emotionale Bindung,
Identifikation, Stolz und Zugehorigkeitsgefihl —, welches
wiederum positiv auf Leitungsbereitschaft und Fehlerquo-
ten wirkt (Felfe/Wombacher 2016, S.130f., 136).

2 Nach limarinen (2005, S.102ff.) sind die Begriffe Alterung
und éaltere Beschaftigte nicht geeignet, da die weitere
Teilnahme am oder der Abschied aus dem Berufsleben —
unabhangig vom konkreten Alter — zwei verschiedene
transitorische Phasen im Lebensverlauf darstellen.
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Generationentypologie

Baby Boomer

Generation X

Generation Y

Generation Z

~1956-1964 ~1965-1979 ~1980-1994 ab 1995
Technik Fernseher, Kabelfernsehen, Web 2.0, Native Web 2.0,
Telefon, E-Mail, Handy, Smartphone,
Schreibmaschine PC Instant Messenger, Whats-App,
Laptop Tablet-PC
Fuhrung Kooperativ, Ziele und Erwartung, starke und visionare sinnstiftend
entwicklungsorientiert Delegation Fihrung, und individualisiert,
Vorgabe Perspektiven aufrichtiges Feedback
und Ziele
Karriere » Selbstwert, » ,ein Teil von mir”, » Werte generieren, » ,nicht um jeden Preis”,
Jobstabilitat nomadisch viele Karrierewege geringe Loyalitat,
Work-Life-Balance
und Work-Life-Blending
Motivation intrinsisch, extrinsisch, eher extrinsisch eigene Ziele,
Zielvereinbarungs- Leistungsanreize herausfordernde, pragmatischer Optimismus,
und Feedbackgespréache und Perspektiven, dynamische SpaR
Vereinbarkeit berufliche Betatigung
Lernstile Formelles Lernen informelles Lernen, selbststandig, projektbezogen
~on Demand” (bei Bedarf) Techno-affin, und opportunistisch
Happchenweise
(..bite sized”)
Arbeitsethos  Karriere zentral, Arbeit zentraler Job und Ehrgeiz,

.~gute Arbeit leisten”

als personliche Ziele,
Belohnung

Selbstverwirklichung
gehen zusammen

Abwechslung
und freie Entfaltung

Quelle: Eigene Zusammenstellung nach DEGW 2008; Franken 2016;

Gobel/Zwick 2010; Lindo 2008; Rump/Eilers 2017; Scholz 2014; Wohlrab 2014

Mitteilungen

zunehmend heterogen verlauft (Ilmarinen 2005; van Dyk
2015; Bal/Jansen 2015). Die mit dem digitalen Wandel
gegebenen Moglichkeiten des orts-, zeit- und lebenspha-
senflexiblen Arbeitens befordern zudem die Vielfalt von
Normen und Werten und damit die Individualisierung
noch weiter (Rump/Eilers 2017). Titigkeiten und Beleg-
schaften werden vielfiltiger, und Vielfalt gilt als ,neue
Normalitit“ (BMAS 2016, S.94f.). Welche Konsequenzen
hat das fiir Unternehmen und Organisationen? Individu-
elle Alterungsprozesse lassen vermuten, dass die iiblichen
gruppen- und generationenspezifisch ausgestalteten be-
trieblichen Mafinahmen zum Erhalt der Arbeitsfahigkeit
angesichts des demografischen Wandels und der techno-
logischen Moglichkeiten der ,,Industrie 4.0 (allein) nicht
mehr zielfithrend sind. Individuell an die persénlichen
Bedarfe der einzelnen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
angepasste systematische Mafinahmen stellen diesbeziig-
lich eine personalstrategische Innovation dar, ohne aller-
dings ganzlich neu zu sein (siche bspw. individuelle Ver-
einbarungen zu Telearbeit).

Menschen weisen unabhangig vom biologischen Alter
einen unterschiedlichen psychologischen Arbeitsvertrag
auf - folglich ist davon auszugehen, dass Beschiftigte ihre
eigenen Arbeitsbedingungen auch beeinflussen kénnen,
etwa durch Verhandlungen und selbst initiierte Verande-
rungen. Rousseau (2005) hat dieses Phdnomen im Modell
der idiosynkratischen Kontrakte (idiosynkratisch im Sin-

ne von eigentiimlich, eigen, besonders) nutzbar gemacht.

Idiosynkratische Kontrakte (idiosyncratic deals oder
I-Deals) sind sehr individuelle Job-Arrangements, die sich
durch folgende Charakteristika auszeichnen: Sie sind ers-
tens individuell verhandelte heterogene Arbeitsbedingun-
gen, die sich zweitens in mindestens einer Bedingung von
denen der Arbeitsgruppe oder des Teams unterscheiden
und die drittens als eine Vereinbarung zum beiderseiti-
gen Nutzen fir den Arbeitgeber und den Beschiftigten
anzusehen sind. I-Deals konnen lediglich einen kleinen
Teilaspekt umfassen, aber auch von der Bezahlung tiber
die Arbeitsstunden bis hin zu Pflichten oder besonderen
Titeln reichen (Rousseau 2005, S.7-14). Dabei lassen spe-
zielle Angebote insbesondere fiir Ausbildung und Ent-
wicklung die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter an ein
relationales Verhiltnis ihres psychologischen Arbeitsver-
trags mit dem Arbeitgeber glauben (ebd.).

Vier Formen idiosynkratischer Kontrakte werden
unterschieden: Aufgaben- und Verantwortungsbereich
(z.B. Forderung von Aus- und Weiterbildung), Zeitflexibi-
litiit (z.B. Arbeitszeitvereinbarungen), rdumliche Flexibili-
tit (z.B. Home-Office) und finanzielle Anreize (z.B. Boni
und Gehilter; Oostrom etal. 2016, S.178). Vor dem
Hintergrund nur weniger empirischer Befunde zu den
Wirkungen idiosynkratischer Kontrakte auf Motivation,
Produktivitit und Gesundheit élterer Beschiftigter und
einer nur schwierigen Einschitzung zunehmend hetero-
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gen werdender élterer Beschaftigter haben Oostrom et al.
(2016) die Anregung von Bal und Jansen (2015, S.131) zum
Vergleich in einer Altersgruppe aufgegriffen und anhand
der subjektiven Beschaftigungsfahigkeit von 45-Jdhrigen
und Alteren in den Niederlanden untersucht, inwiefern
I-Deals geeignet sind, die Beschiftigungsfahigkeit (em-
ployability) zu fordern. Im Ergebnis wirken sich beson-
ders die Kriterien Selbstwirksamkeit und zeitliche Perspek-
tive positiv auf die Beschaftigungsfihigkeit aus (Oostrom
et al. 2016, S.187). I-Deals zum Aufgaben- und Verantwor-
tungsbereich (Selbstwirksamkeit) verbessern die intrinsi-
sche Motivation und das Selbstbewusstsein der (élteren)
Beschiftigten und koénnen dadurch zu einer positiveren
Sicht auf die Zukunft beitragen (zeitliche Perspektive). Aus
iiberbetrieblicher Perspektive liefern die Studienergebnis-
se fiir die Betriebe und die élteren Beschiftigten zugleich
Hinweise, wie Beschiftigungsfiahigkeit fiir den allgemei-
nen Arbeitsmarkt gestirkt und die eigene Arbeitsfahigkeit
im jetzigen Job bzw. beim aktuellen Arbeitgeber erhalten
werden kann. Eine positive Zukunftsperspektive aufgrund
neuer Aufgaben oder Projekte kann die Arbeitsmotivation
und folglich die Selbstwirksamkeit insbesondere von ilte-
ren Beschiftigten fordern; gleiches gilt fiir Vereinbarun-
gen zur Ortlichen Flexibilitat, mit der das Unternehmen
den Beschiftigten signalisiert, flexibel in Bezug auf das
Wie und Wo der Arbeitserfiillung zu sein (Oostrom et al.
2016, S.188f.).

2.2.2 Alternsgerechtes Arbeitssystem

und strategisches Management
Zahlreiche (Meta-)Studien zur Verdnderung des Men-
schen im Lebensverlauf zeigen, dass kognitive und geis-
tige, physische und korperliche sowie sensorische Fahig-
keiten tendenziell abnehmen, psychische und soziale
Fahigkeiten aber eher wachsen (Kleindienst et al. 2016).
Entsprechend wiirde ein alternsgerechtes Arbeitssystem
auf folgenden Empfehlungen aufbauen (nach REFA-Sys-
tematik; vgl. REFA 1984):

- Alternsgerechte Arbeitsorganisation: Vermeidung von
monotonen Aufgaben, die eine konstante Konzentra-
tionsleistung erfordern sowie komplex, abstrakt und
komplett neuartig sind, auch Vermeidung eines zu
hohen Arbeitspensums mit Zeit- und Leistungsdruck
sowie taktgebundenen und stark gesteuerten Arbeits-
inhalten, Unterbrechungen und Stérungen.

- Alternsgerechte Arbeitsumgebung: Berticksichtigung
der abnehmenden visuellen Wahrnehmung, grofiere
und kontrastreichere Warnhinweise und Schilder; An-
passung der Temperatur und des Umgebungsklimas,
Reduzierung von Larm und Vibrationen.

— Alternsgerechte Arbeitsmittel: Berticksichtigung der
gesunkenen Reaktions- und stirker eingeschrankten
Bewegungsfihigkeit &lterer Mitarbeiter bei Design
und Auswahl der Mittel, ebenso bei feinmotorischen
Titigkeiten.

- Alternsgerechte personenbezogene Faktoren: Aufgrund
der sinkenden physischen Leistungsfahigkeit mog-
lichst Vermeidung des Tragens, Ziehens oder Schie-
bens schwerer Lasten und einer andauernden aeroben
Belastung mit hohen Kraften und plétzlich auftreten-
den Leistungsspitzen.

- Alternsgerechte Arbeits- und Pausenzeiten: Wegen der
biologisch gesunkenen Fédhigkeit zur Arbeitszeitan-
passung moglichst Vermeidung von Schichtarbeit;
héiufigere und ergiebigere Pausenzeiten.

Bezogen auf die vier Formen idiosynkratischer Kontrakte
(Abschnitt 2.2.1) liefert das alternsgerechte Arbeitssystem
zahlreiche Ankniipfungspunkte fiir I-Deals, beispielswei-
se durch besondere Arbeitshilfen und technische Assis-
tenzsysteme fiir Altere. Alternsgerechte Arbeits- und Pau-
senzeiten sind ein weiteres Beispiel fiir die Aushandlung
individueller Schichtzeiten oder (Kurz-)Pausen jenseits
kollektivvertraglich vereinbarter Takt- und Ruhezeiten,
die - etwa aufgrund verbesserter Konzentrationsfihig-
keit beispielsweise nicht nur fiir dltere, sondern auch be-
hinderte Beschiftigte (Boehm/Dwertmann 2015) - zum
beiderseitigen Vorteil als idiosynkratischer Vertrag zwi-
schen Mitarbeiter und Arbeitgeber ausgehandelt werden
koénnten.

Ein Beispiel fiir ein innovatives, systematisches be-
triebliches Gesundheits- und Generationenmanagement
auf Grundlage des Arbeitsfahigkeitskonzepts von Ilma-
rinen ist der Tarifvertrag ,,Demografischer Wandel und
Generationengerechtigkeit” der Verkehrsbetriebe Ham-
burg-Holstein von 2012 (VHH 2017). Die verschiedenen
Gestaltungsmafinahmen des Unternehmens richten sich
an alle Stockwerke des ,Hauses der Arbeitsfahigkeit®
Moglichkeiten fiir Modellvorhaben mit spéterer Eva-
luierung bieten die (reversiblen) Experimentierriume
aus dem Dialogprozess ,,Arbeiten 4.0“ des BMAS (2016)
in Bezug auf die klassischen arbeitspolitischen Bereiche
(technische Ausstattung, Arbeitszeitregelungen und -er-
fassung, Arbeits- und Gesundheitsschutz, Datensicher-
heit) und Weiterbildung unter aktiver Beteiligung der
Belegschaft und der Tarifvertragsparteien. Weitere Mog-
lichkeiten zur Erweiterung der empirischen Evidenz hin-
sichtlich der Wirkung von I-Deals kénnten das neu gere-
gelte Bundesteilhabegesetz (Deutscher Bundestag 2016b)
oder das Flexirentengesetz sein; letzteres sieht individuel-
le, berufsbezogene Gesundheitschecks ab 45 Jahren sowie
eine Gefihrdungs- und Potenzialanalyse vor (Deutscher
Bundestag 20164, S.34). Spezielle Modellprogramme zur
Unterstiitzung dlterer Menschen werden seit Lingerem
iiber die Bundesagentur fiir Arbeit angeboten, z. B. WeGe-
bAU (Weiterbildung geringqualifizierter und beschiftigter
alterer Arbeitnehmer) oder IFlaS (Initiative zur Flankie-
rung des Strukturwandels) fiir besonders forderungswiir-
dige Personengruppen (BA 2015).

Inwieweit mit dem Alter zunehmende Fahigkei-
ten (Wolf etal. 2017) in der zukinftigen digitalisierten



Arbeitswelt gefragt sein werden, wird an anderer Stelle
analysiert werden miissen. Der digitale Wandel bringt
aber arbeitsorganisatorische Herausforderungen fiir alle
mit sich, insoweit sich bisherige Hierarchien durch neue
Matrix- und (selbstorganisierte) Netzwerkstrukturen auf-
16sen oder stark verindern werden (BMAS 2016, S.87).
Aufgrund der Komplexitit von digitalem und demografi-
schem Wandel, Industrie 4.0 und Generationenvielfalt®
steht zu vermuten, dass spezielle Fithrungsinstrumente
sowie aufseiten der Fithrungskrifte besondere Kompe-
tenzen und (soziale, kommunikative) Fahigkeiten erwar-
tet werden, was moglichst frithzeitige Weichenstellungen
durch das strategische Management erfordert (Koprax
et al. 2017, S.38f%.).

Der technische Fortschritt ermdglicht z.B. die Auto-
matisierung von standardisierten Fithrungsaufgaben
(strukturelle bzw. indirekte Fithrung) durch digitale
Losungen, etwa bei der elektronischen Terminfindung
(Franken 2016, S.52ff.), die den regelméifligen personli-
chen Kontakt von Fithrungskraft und Mitarbeitern ver-
ringert. Dies erfordert eine aktive Gestaltung der direkten,

»interaktiven“ Fithrung tiber Mitarbeitergespriche, Zielbe-
sprechungen oder Meetings sowie innovative Methoden
der Mitarbeitereinbindung wie etwa kontinuierliche Ver-
besserungsprozesse (Koprax et al. 2017). Insgesamt wer-
den die Anforderungen an eine Fithrungskraft zunehmen,
aktiv und individuell auf die Bediirfnisse des Einzelnen
sowie zur Fachkriftesicherung auch auf Diversity-relevan-
te Gruppen und die jiingere Generation einzugehen, um
die Potenziale der Vielfalt in der Belegschaft erschlieflen
zu kénnen (Franken 2016, S.105).* I-Deals konnen dazu
hilfreich sein.

Zu vermuten ist, dass der Anteil individuell verhan-
delter I-Deals in einem negativen Verhaltnis zum Vor-
handensein von Tarifvertrigen steht. Das beinhaltet die
Annahme, dass Tarifvertrige bereits sehr viele Aspekte
kollektiv verankern, die demnach nicht mehr individuell
verhandelt werden miissen. Inwieweit dies auch auf Perso-
nal- und Betriebsrite zutrifft, ist unklar, allerdings konn-
ten Belegschaftsvertretungen etwaigen idiosynkratischen
Verhandlungen skeptisch gegeniiberstehen, auch um die
Beschiiftigten vor Uberforderung (aufgrund des individu-
ellen Aushandlungsprozesses) zu schiitzen. Zu fragen ist
zudem, ob alle Belegschaftsgruppen von der Einfithrung
von I-Deals profitieren werden, wenn die neuen flexiblen
Arbeitsmoglichkeiten die betriebliche Sichtbarkeit durch
Home-Office oder Zugehoérigkeit zur Randbelegschaft
nicht (mehr) gewihrleisten (Stecker et al. 2017). Die Ge-
fahr der Entsolidarisierung und innerbetrieblichen Polari-
sierung stellt allerdings ganz allgemein eine Gestaltungs-
aufgabe fiir die sich digital wandelnde Arbeitswelt dar (vgl.
dazu den Beitrag von Schmierl in diesem Heft). Insofern
konnten idiosynkratische Vereinbarungen eher eine Ga-
rantie fiir die Wahrung der Vielfalt der Belegschaftsmit-
glieder sein. Letztlich bediirfen die erwarteten positiven
Potenziale der mit I-Deals verbundenen Aushandlungs-
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prozesse zwischen Arbeitgebern und Arbeitnehmern
einer kritischen empirischen Uberpriifung und Evaluie-
rung insbesondere in Bezug auf die Teammitglieder und
Kollegen (Rousseau 2005).

3 Restimee und Ausblick

Der Arbeits- und Unternehmenskultur wird in den
wachsenden wissensintensiven Branchen eine grofie Be-
deutung fiir die Produktivitit, Motivation, Arbeitszufrie-
denheit und psychische Gesundheit der Beschaftigten
beigemessen (Lenhardt 2017; Wirtz/Rigotti 2016). Die
Anpassungserfordernisse fiir die Personal- und Unterneh-
mensfithrung, die Umgestaltung der Arbeits- und Organi-
sationsformen sowie die Partizipation und die Personal-
entwicklung im demografischen und technischen Wandel
sind aktuell noch unklar (Widuckel et al. 2015; Badura
et al. 2016).

Idiosynkratische Kontrakte — zwischen dem Arbeit-
geber bzw. Vorgesetzten und dem einzelnen Beschiftig-
ten verhandelte individuelle Abmachungen in Bezug auf
die Arbeit (Arbeitsgestaltung, -inhalte, Unterstiitzungs-
systeme, Arbeitsort oder -zeit) bieten die Chance einer
zukunftsweisenden Fithrungsstrategie zum Erhalt der
Arbeitsfahigkeit, wenngleich viele Fragen hierzu noch
offen sind. Indem idiosynkratische Kontrakte die Selbst-
wirksamkeit und die zeitliche Perspektive auch im Hinblick
auf den spéteren Renteneintritt fiir den Einzelnen positiv
beeinflussen kénnen (Oostrom et al. 2016), tragen sie zur
Zukunftsfestigkeit im demografischen Wandel bei. Wenn
demnach Lésungen fiir bestimmte Belegschaftsgruppen
allein nicht mehr zielfithrend sind, da sich die Bedarfe
und Méglichkeiten zum Erhalt der Arbeitsfahigkeit im Al-
terungsprozess individuell unterscheiden, kann die Kom-
bination von gruppen- und generationenspezifischen
Mafinahmen mit idiosynkratischen Kontrakten fiir altere
Beschiftigte im Rahmen des betrieblichen Gesundheits-
und Generationenmanagements lohnend sein.

3 Franken (2016, S.46) verwendet die ,vier D”: Digitalisierung,
Diversitat, Demokratie und Dynamik.

4 Auf individuelle BedUrfnisse der Einzelnen im Team ein-
gehen, fachliches Vorbild und selbst motiviert sein, klare
und positive Zukunftssicht vermitteln, ein vertrauensvolles
Teamklima schaffen und zum kritischen Nachdenken an-
regen — das sind Attribute eines in der Literatur als Trans-
formationale Flihrung bezeichneten Fuhrungsstils. Dieser
werden geringeres Burn-out und depressive Symptome
sowie bessere Schlafqualitat attestiert (Wirtz/Rigotti 2016,
S.205); insofern ist sie Voraussetzung, Teil oder auch Folge
der oben genannten ,interaktiven Fihrung”.

a1



AUFSATZE

Offene Forschungsfragen fiir die empirische Evaluation dieses Kon-
zepts ergeben sich auf mindestens vier Ebenen: Erstens wéren im Ver-
gleich angelsichsischer und kontinentaleuropéischer Linder aktuelle
Analysen zur Prisenz von Gewerkschaften fiir die Bedeutung von I-Deals
bei schwicherer gewerkschaftlicher Vertretung aufschlussreich, aber
auch landeriibergreifende Sektoren- und Branchenvergleiche in diesem
Kontext (Analyse des korporativen Systems). Zweitens wiére zu fragen, in-
wiefern die Berticksichtigung der vielfiltigen Gestaltungsempfehlungen
auch nachweisbare Verbesserungen im Sinne der Produktivitit und Inno-
vationskraft des Arbeitssystems einer alternden Gesellschaft liefern kann
(6konomische Analyse).

Angesichts des demografischen Wandels und der noch unklaren
Folgen der Digitalisierung ergibt sich drittens weiterer Forschungsbe-
darf fiir Belegschaftsgruppen mit korperlichen, geistigen oder zeitlichen
Einschrankungen durch Angebote technischer Assistenz- und Tutoren-
systeme sowie fiir orts-, zeit- und lebensphasenspezifisches Arbeiten zur
besseren Vereinbarkeit von Familie und Beruf (Analyse von Belegschafts-
gruppen, Evaluation von Diversity-Management-Ansétzen). Die empiri-
sche Basis fiir eine spatere Evaluation ergibt sich méglicherweise durch
die mit dem Weiflbuch ,, Arbeiten 4.0“ (BMAS 2016) vorgeschlagenen be-
trieblichen Experimentierrdume sowie von anderen Modellvorhaben auf
Bundesebene, etwa im Zuge des neuen Bundesteilhabegesetzes (BTHG).

Das Zusammenwirken von Anforderungen und Entlastungen der
neuen Formen von Wissens- und Dienstleistungsarbeit sowie die gesund-
heitlichen Auswirkungen der flexiblen Arbeitszeitformen wurden arbeits-
wissenschaftlich noch nicht systematisch untersucht. Angeregt wird
daher viertens, die weitere Forschung zum Beitrag der I-Deals fiir den
Erhalt und die Forderung der employability (Bal/Jansen 2015) verstirkt
auf die work ability (Abschnitt 2.1.1) zu richten, denn die subjektive Be-
schaftigungsfahigkeit jedes Einzelnen in seinem Alterungsprozess muss
um die betriebliche Passung von Anforderungen und Ressourcen erganzt
werden (Wirkungsanalyse innerhalb gleicher Altersgruppen und auf ver-
schiedenen Betriebsebenen). Allerdings erfordern die individuellen Le-
benssituationen der Beschiftigten und die Bedarfe der Arbeitgeber dif-
ferenzierte betriebliche und tarifliche Losungen, die auf den gesetzlichen
Regelungen als Mindeststandards fiir alle Beschiftigte beruhen miissen
(BMAS 2016, S.117f.). Insofern ist unklar, welche Wirkungen der Einsatz
der idiosynkratischen Kontrakte im strategischen Personalmanagement
insgesamt und je nach Betriebsgrofle, Branche oder Beruf entfalten wird
und inwieweit Gerechtigkeitsempfinden und tatsichliche (Un-)Gleich-
behandlung auseinanderfallen. Fiir die Einfithrung von I-Deals wird das
Vorhandensein einer betrieblichen Vertrauenskultur neben dem partner-
schaftlichen Umgang aller Akteure daher préjudizierend sein. B
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