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Laufbahngestaltung

bei begrenzter Tatigkeitsdauer
Betriebliche Herausforderungen

und Handlungsperspektiven

Auf vielen Arbeitspldtzen herrschen Tatigkeitsmuster vor, die die Gesundheit so
gefdhrden, dass eine Fortfiihrung iiber einen ldngeren Zeitraum bzw. bis zum Ende der
Erwerbskarriere kaum moglich ist - so genannte Arbeitspldtze mit begrenzter Tétigkeits-
dauer. Um die Gesundheit langfristig erhalten und Belastungen reduzieren zu kénnen,
kann es zweckmaflig sein, horizontale betriebliche Laufbahnen fiir die Betroffenen zu
entwickeln. Diese Lautbahngestaltung ist aber voraussetzungsvoll, und bisher gibt es

erst wenige Erkenntnisse dariiber, wie sie nachhaltig im Betrieb implementiert werden
kann. Der Beitrag liefert ndheren Aufschluss tiber Entstehungs- und Umsetzungs-
bedingungen und diskutiert die Entwicklungsperspektiven entsprechender Mafinahmen.

FRERICH FRERICHS

1 Einfiihrung

Vor dem Hintergrund des demografischen Wandels in der
Erwerbsbevolkerung und des Trends zur Verlingerung
der Lebensarbeitszeit wird es fiir Unternehmen und Ge-
sellschaft immer dringlicher, dass Arbeitskrifte tatsach-
lich bis zum Erreichen der gesetzlichen Altersgrenzen
gesund und arbeitsfahig im Betrieb tatig sein kénnen
(Brussig et al. 2016; Sonntag/Seiferling 2017). Angesichts
der in vielen Berufen und auf vielen Arbeitspldtzen vor-
herrschenden Tatigkeitsmuster, die eine Fortfithrung tiber
einen ldngeren Zeitraum bzw. bis zum Erreichen der Al-
tersgrenze strukturell begrenzen, miissen die erforderli-
chen gesundheitsforderlichen Mafinahmen aber nach wie
vor als unterentwickelt gelten (Bellmann et al. 2018).
Hierzu zéhlen insbesondere auch préventiv ausgerich-
tete Instrumente, die auf eine friihzeitige, belastungsre-
duzierende Titigkeitsveranderung oder -mischung zielen
und die Inklusion von Beschiftigten, die gesundheitlichen
Risiken ausgesetzt sind, nachhaltig sichern. Als ein solches
Instrument kann eine betriebliche Laufbahngestaltung an-
gesehen werden, die im Erwerbsverlauf Arbeitsanforde-
rungen und -belastungen so aufeinander abstimmt, dass
ein Erwerbsleben bis ins gesetzliche Rentenalter hinein re-

gelmaflig erreicht werden kann - auch dann, wenn die ein-
zelne Tatigkeit nur befristet auszuiiben ist (Behrens 2004).

Fiir betriebliche Akteure - seien es Personalmanager,
Fachvorgesetzte oder auch Betriebsrite und die Beschif-
tigten selbst - geraten Téatigkeitswechsel hiufig erst in
einem sehr spiten Erwerbsabschnitt und bei schon ein-
geschriankten physischen und psychischen Ressourcen
in den Blick (Naegele/Sporket 2010; Jahn 2016). Oft sind
daher die Wechselmoglichkeiten bereits eingeschrankt,
und berufliche Wechsel in der spaten Erwerbsphase gehen
vielfach mit erheblichen Risiken fiir Einkommen und den
betrieblichen Status einher (Bromberg et al. 2015). Des-
halb erscheint es sinnvoll, aus einer praxisorientierten
Forschung heraus Impulse fiir die praventive Gestaltung
von Erwerbsverldufen zu geben (BDB 2019).

Die Entwicklung und Einfithrung von betrieblichen
Laufbahnen bei begrenzter Titigkeitsdauer ist allerdings
voraussetzungsvoll, und bisher liegen erst wenige Er-
kenntnisse dariiber vor, wie sie nachhaltig implementiert
werden konnen. Im Folgenden sollen daher unter Be-
riicksichtigung aktueller Befunde aus Forschungs- und
Entwicklungsprojekten Handlungsbedarfe eruiert (Ab-
schnitt 2), konkrete Ansétze der betrieblichen Laufbahn-
gestaltung vorgestellt und konzeptionell unterfiittert (3)
sowie die Voraussetzungen und Begrenzungen fiir eine
breite Implementation diskutiert werden (4).
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2 Identifizierung
von Handlungsbedarfen

Arbeitstatigkeit und -organisation sind seit jeher von Be-
lastungen und Beanspruchungen geprigt, die die Leis-
tungsfahigkeit der Beschiftigten einschranken konnen.
Zwar zeigt sich, dass bezogen auf dieses Risiko Mafinah-
men der betrieblichen Gesundheitsforderung ein hohes
Gestaltungspotenzial auch bei alternden Belegschaften
aufweisen (Sporket 2011; Schlick etal. 2013). Allerdings
wire es verfehlt anzunehmen, dass alle Arbeitstitigkeiten
alters- und alternsaddquat gestaltet werden kénnen. Viel-
mehr muss man davon ausgehen, dass es auch in Zukunft
Arbeitspldtze geben wird, die ein hohes Belastungsniveau
aufweisen und eine nur begrenzte Titigkeitsdauer bzw.
keine Beschiftigung bis zur Altersgrenze ermoglichen
(Jahn/Ulbricht 2011; Brussig 2016).

Vor allem wenn bestimmte Tétigkeiten und Verrich-
tungen jahrzehntelang ausgeiibt werden, konnen im Er-
werbsverlauf - d.h. mit zunehmendem Alter - Verschleif3-
erscheinungen und damit einhergehende Einschrankun-
gen des Leistungsvermogens auftreten (Naegele/Sporket
2010). Dies gilt insbesondere fiir Tatigkeiten, die mit
schwerem Heben und Tragen, mit negativen Arbeitsum-
gebungseinfliissen wie Hitze und Larm, mit einseitigen
Zwangshaltungen, mit Schicht- und Nachtarbeit oder mit
besonderen Anforderungen an Konzentration und Mono-
tonieresistenz einhergehen und die nur eine geringe Auto-
nomie, insbesondere bei eng getakteten Zeitvorgaben, auf-
weisen (Bogel/Frerichs 2011; Heinze et al. 2011).

Ausgehend von diesen generellen Feststellungen bil-
den spezifische Analysen zur begrenzten Tatigkeitsdauer
eine zentrale Voraussetzung, um rechtzeitig Weichenstel-
lungen fiir eine betriebliche Laufbahngestaltung vorneh-
men zu kénnen. Hierbei ist zu unterscheiden zwischen Be-
funden auf der Makroebene und solchen, die im Rahmen
konkreter betrieblicher Analysen vorgenommen werden
(Behrens 2004). Die erstgenannten stiitzen sich primér auf
Daten von Sozialversicherungstrigern und Panelstudien
bzw. umfangreiche Surveys. Betriebliche Risikoanalysen
greifen zum einen auf betriebsstatistische Daten, zum an-
deren auf qualitative Fallanalysen zuriick.

Ein ,klassisches“ Herangehen an die Analyse begrenz-
ter Tatigkeitsdauern ist die Untersuchung von Daten zur
Arbeitsunfihigkeit und zum Zugang in Erwerbsminde-
rungsrenten. So verweist etwa Brussig (2016) darauf, dass
altere Bauarbeiter besonders hiufig durch Befunde aus
der Diagnosegruppe ,Skelett, Muskeln, Bindegewebe“
arbeitsunfihig werden, die ihrerseits unter den gewerbli-
chen Baubeschiftigten eine grofie Rolle beim Rentenzu-
gang wegen Erwerbsminderung spielt. Beide Indikatoren
unterliegen jedoch auch Einschréankungen in ihrer Aussa-
gekraft. Der Zugang in Erwerbsminderungsrenten ist u.a.
durch die Verschiarfung der Zugangskriterien seit Jahren

riicklaufig (vgl. hierzu auch Bécker 2012). Die Arbeitsun-
fahigkeit aufgrund gesundheitlicher Beschwerden schlief3t
wiederum Erkrankungen ein, die nicht unbedingt auf
den Grad des korperlichen Verschleifles zuriickzufithren
sind, z.B. Atemwegs- oder Magen-Darm-Erkrankungen
(Bromberg et al. 2015).

Des Weiteren kénnen ein niedriges Durchschnitts-
bzw. Erwerbsaustrittsalter in bestimmten Branchen und
Berufen auf eine begrenzte Titigkeitsdauer verweisen. So
ist z.B. in einigen Handwerksberufen wie dem Dachde-
ckergewerk der Altersdurchschnitt der Beschiftigten im
Vergleich zu allen Beschiftigten deutlich niedriger. Dies
ist allerdings nicht nur auf die vorherrschenden kérper-
lichen Belastungen, sondern auch auf die geringe Attrakti-
vitét des Berufs im Vergleich zu konkurrierenden Arbeits-
platzangeboten in der Industrie mit einem hoheren Lohn-
niveau zuriickzufiihren - in der Folge wechseln bereits
30- bis 35jahrige Handwerker in entsprechende Branchen
(vgl. Bonin et al. 2012). Okonomische und institutionelle
Rahmenbedingungen wie Konjunkturschwankungen oder
neue gesetzliche Regelungen zum vorzeitigen Rentenein-
tritt miissen bei der Bewertung von betrieblichen Alters-
strukturen ebenfalls hinzugezogen werden.

Befunde zu ausgeprigten Arbeitsbelastungen bilden
eine weitere, wenn nicht die zentrale Analyseebene zu
begrenzten Tatigkeitdauern. So zeigen die im Zuge der
Erwerbstatigenbefragung von BIBB und BAuA bzw. IAB
gewonnenen Daten etwa fiir die Erwerbstatigen in der
Bauwirtschaft, dass vor allem Belastungen durch schwe-
res Heben und Tragen sowie Zwangshaltungen weit ver-
breitet sind und deutlich héufiger auftreten als bei ande-
ren Erwerbstitigen (Ebert/Kistler 2009). Die quantitativ
erfassten subjektiven Einschitzungen zur Ausiibbarkeit
von beruflichen Titigkeiten - insbesondere wenn sie be-
rufsspezifisch iiber lingere Zeit stabile Bewertungen lie-
fern - kénnen ein weiteres wichtiges Indiz fiir begrenzte
Tatigkeitsdauern bilden: Pauls et al. (2015) und Kistler/
Trischler (2014) weisen diesbeziiglich auf sehr stabile Zu-
sammenhénge zwischen der Beschreibung der jeweiligen
eigenen Arbeitsbedingungen und den Anteilen der Er-
werbsminderungsrenten an allen Rentenzugéngen hin.

Insgesamt zeigt sich, dass die Bewertung einzelner
empirischer Befunde zwar hilfreich ist, um sich an das
Problem begrenzter Tatigkeitdauern anzundhern, doch
reichen einzelne Datenquellen allein oft nicht aus. Erst aus
der Zusammenschau unterschiedlicher Indikatoren lassen
sich Wirkbeziehungen verlésslich aufzeigen. Nur dadurch
konnen Stérquellen wie die wirtschaftliche Entwicklung
in einzelnen Branchen ausgeschlossen und Fehlinterpre-
tationen vermieden werden.

Letztlich sind aber auch die zusammengefiithrten Ana-
lysen auf der Makroebene allein nicht aussagefahig genug.
Zusitzlich sind qualitativ orientierte Untersuchungen auf
der betrieblichen Ebene erforderlich, um Scheinkorrela-
tionen zu vermeiden und Entstehungszusammenhinge
néher untersuchen zu kénnen. Daher ist insgesamt fiir



eine integrierte Risikoanalyse zu pladieren. Nur so gera-
ten unternehmensstrategische Entscheidungen in den Fo-
kus, die wesentlich mitbestimmen, ob Titigkeiten in ihrer
Dauer begrenzt sind bzw. bleiben. Behrens (2004) hat
bereits frithzeitig darauf verwiesen, dass die jeweilige be-
triebliche Realitat in Bezug auf Arbeitspolitik und Unter-
nehmensstrategie naher in den Blick genommen werden
muss, um die drei zentralen arbeitsbezogenen Risikokon-
stellationen — psychophysischer ,Verschleif}®, das Veralten
von Qualifikationen sowie Entmutigung und Rufverlust -
zu erkldren. Dies deckt sich mit empirischen Analysen zu
spezifischen Gesundheits- und Qualifizierungsrisiken fiir
altere Arbeitskrifte, die durch spezifische Arbeitsstruktu-
ren und Produktionsregime gepragt und auch innerhalb
einer Branche nicht gleichverteilt sind (Frerichs 2014).

3 Ansitze der betrieblichen
Laufbahngestaltung

Ziel der Laufbahngestaltung angesichts begrenzter Tétig-
keitsdauern ist es, die Beschiftigungsfihigkeit zu erhal-
ten bzw. zu erhéhen - insbesondere indem Belastungen
vermieden und Kompetenzen gesteigert werden. Eine in
diesem Sinn nachhaltig gestaltete Beschaftigungsfahigkeit
kann verstanden werden als ,Eigenschaft von Personen,
dauerhaft und iber sich wandelnde berufliche oder pri-
vate Anforderungen und Widrigkeiten hinweg in einem
gewidhlten Berufs- oder Titigkeitsfeld verbleiben zu kon-
nen” (Bleses/Jahns 2015, S.128). Um eine geplante gesund-
heitsforderliche Laufbahngestaltung zu realisieren, sind
zuvorderst horizontale Laufbahnpfade im Betrieb zu er-
moglichen. Horizontale Fachlaufbahnen - auch als Spezi-
alisten-/Expertenlaufbahnen oder Projektlaufbahnen be-
zeichnet (Domsch/Ladwig 2011) — setzen vor einem beruf-
lichen Wechsel an und zielen darauf ab, die Moglichkeiten
innerhalb des jeweiligen Betriebs auszuschépfen und den
Verbleib im angestammten Beruf zu gewahrleisten. Neben
einem umfassenden Tatigkeitswechsel bietet sich vor al-
lem eine Titigkeitsmischung bzw. -erweiterung in der
Weise an, dass die Beschiftigten durch die Ubernahme
anderer Aufgaben von belastenden Arbeitsaufgaben zeit-
weise entbunden werden oder zumindest von einem Be-
lastungswechsel profitieren (Behrens 2004).

Hierbei kann zwischen organisationellen und perso-
nellen Gestaltungszugingen unterschieden werden. Die
Organisationsperspektive nimmt die im jeweiligen Unter-
nehmen vorhandenen arbeitsorganisatorischen Rahmen-
bedingungen und Tétigkeitsbereiche zum Ausgangspunkt,
um daraus Laufbahnoptionen zu entwickeln. Die perso-
nelle Perspektive richtet sich hingegen auf die Entwick-
lungspotenziale fiir die Laufbahngestaltung, die sich aus
den vorhandenen (aufler)beruflichen Kompetenzen der
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Beschiftigten speisen. Beide Zugidnge miissen im Rahmen
der Laufbahnplanung letztlich aufeinander bezogen und
nach Moglichkeit in Einklang gebracht werden. Die Ab-
bildung 1 zeigt diese Entwicklungszugénge und ihre Ver-
kntipfung in der Laufbahngestaltung schematisch auf.

ABBILD U N G 1 | ——

Gestaltungszugiange

zur Entwicklung horizontaler Laufbahnen im Betrieb
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Quelle: Eigene Darstellung

Mitteilungen

Die folgenden Ausfithrungen konzentrieren sich auf
die Handlungspotenziale der horizontalen betrieblichen
Laufbahngestaltung in ausgewiahlten Branchen und Té-
tigkeitsfeldern. Hierzu werden Ergebnisse aus aktuellen
oder kiirzlich abgeschlossenen Forschungs- und Entwick-
lungsprojekten im Themengebiet zusammengefasst und
schwerpunktméflig den beiden genannten Gestaltungs-
zugéingen zugeordnet. Die vorgestellten betrieblichen An-
sitze der Laufbahngestaltung sollen beispielhaft aufzeigen,
wo in Hinsicht auf begrenzte Tétigkeitsdauern angesetzt
werden kann. Dies kann angesichts der Selektivitat der
zugrunde liegenden und oft branchenbezogenen For-
schungs- und Entwicklungsprojekte gewiss nur punktuell
gelingen und verweist auf die Vorldufigkeit des gegenwir-
tigen Erkenntnisstands.

3.1 Betriebliche Ansitze und Maflinahmen -
Gestaltungszugang Organisation

Im Pflegesektor und insbesondere in der Altenpflege sind
sowohl hohe physische als auch psychische Belastungen
zu konstatieren (Jahn/Ulbricht 2011), zugleich sind die
Entwicklungsmoglichkeiten fiir vertikale Laufbahnen zur
Belastungsreduzierung eher begrenzt (Schorn et al. 2016).
Das Potenzial, aus betrieblichen Anpassungsbedarfen in
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der Altenpflege — aufgrund veranderter Regelungen im
Hygiene-, Ausbildungs- oder Wundmanagement oder
anlésslich veranderter Pflegekonzepte im Rahmen der Be-
treuung von dementiell Erkrankten - arbeitsorganisato-
rische Umstellungen abzuleiten und Titigkeitsmuster zu
identifizieren, die mit einer geringeren Gesamtbelastung
einhergehen, kann dagegen als grofler eingeschatzt wer-
den. Durch Fachlaufbahnen im Qualitits- und Wund-
management oder im Rahmen zielgruppenspezifischer
Versorgungskonzepte konnen in der Altenpflege Moglich-
keiten geschaffen werden, zumindest zeitweise Tatigkeiten
auflerhalb der direkten Pflege zu tibernehmen und kor-
perliche Entlastungen zu erzielen (Griiner 2016).

Auch in dem ginzlich anders beschaffenen Sektor
Bauwirtschaft kénnen betriebliche Spezialisierungsmog-
lichkeiten genutzt werden, um Entlastungen von den dort
iiberwiegenden korperlich anstrengenden Tétigkeiten zu
erreichen (Gerlmaier 2016). So werden etwa Leistungen
und Zertifizierungen im Bereich der Betonsanierung bei
offentlichen Ausschreibungen stark nachgefragt und er-
moglichen den Einsatz eines speziellen Beschaftigtenkon-
tingents (Bromberg et al. 2015). Auch die Altbausanierung
und ,gehobene Reparaturarbeiten (unter dem Stichwort
»Bauen im Bestand“) konnen Ansatzpunkte fiir die Lauf-
bahngestaltung bieten, wenn das jeweilige Unternehmen
sich in seiner Geschiftsfeldpolitik darauf ausrichtet, eben-
so wie Titigkeiten in der Qualitdtssicherung beispiels-
weise im Straflenbau (vgl. Jahn 2016). Allen Ansitzen ist
gemein, dass sie zwar an eine vorhandene Nachfragesitu-
ation ankniipfen kénnen, aber vom Betrieb flankierende
Qualifizierungsmafinahmen erfordern, um die vorhande-
nen Kompetenzen nutzen bzw. weitere notwendige Kom-
petenzen entwickeln zu kénnen.

Dass durchaus auch kleinere Betriebe bei ausreichen-
der Sensibilisierung der Inhaber bzw. Fihrungskrifte
entsprechende Ansdtze generieren konnen, zeigt die von
Sporket (2011) dargestellte strategisch-zukunftsorientierte
Personalpolitik eines Handwerksbetriebs, bei der praven-
tiv durch eine Kombination von Elementen der betriebli-
chen Laufbahngestaltung und einer konkreten Umsetzung
von Qualifizierung im Sinne eines lebensbegleitenden
Lernens ein Arbeiten bis ins hohe Erwerbsalter hinein
ermoglicht werden kann. Hierzu wurden in einem Hand-
werksbetrieb im Gewerk ,,Sanitdr — Heizung - Klima“ mit
30 Mitarbeitern die Tétigkeitsfelder Neubau, Umbau im
Gebiudebestand und Kundendienst als jeweils gesonderte
Qualifikations- und Laufbahnbereiche entwickelt. Hier-
bei stellt das im Tiétigkeitsfeld ,,Neubau“ gewonnene (Er-
fahrungs-)Wissen die notwendige Voraussetzung fiir die
Arbeiten im Tétigkeitsfeld Umbau dar. Im Kundendienst
schlieSlich werden die umfangreichsten Kenntnisse und
Kompetenzen verlangt, zugleich sind die korperlichen Be-
lastungen im Service wesentlich geringer als bei der Mon-
tage von Sanitdr- und Heizungsanlagen im Neubau. Um
auch und gerade die Servicemitarbeiter auf den aktuellen
Stand der Technik zu bringen, werden bedarfsbezogen in-

terne Workshops und Schulungen durch eigene Meister
und Fithrungskrifte abgehalten und bedarfsgerecht auf-
gearbeitete Problemlosungsstrategien vermittelt.

3.2 Betriebliche Ansitze und Mafinahmen -
Gestaltungszugang Personal

Ein gesundheitsforderlicher Personaleinsatz in Form von
Fachlaufbahnen im Pflegesektor kann sich - ausgehend
von der personellen Ebene - auch darauf stiitzen, dass
Altenpflegefachkrifte iiber ein breites Spektrum an Kom-
petenzen verfiigen und insbesondere die Berufserfahrung
ein wichtiger Faktor bei der Auspridgung bestimmter pfle-
gerischer Fach- und Methodenkompetenzen ist (Schorn
et al. 2016). Neben dem Zuwachs von implizitem Fachwis-
sen kann gleichermaflen auf die Zunahme sozialer Kom-
petenzen und gegebenenfalls auch auf die Entwicklung
aufler(pflege)beruflicher Kompetenzen aufgebaut werden
(Blum/Sohn 2016). Fir die Entwicklung kompetenzba-
sierter Fachlaufbahnen - in der Angehérigen- und Pflege-
beratung oder als Beauftragte fiir Zahngesundheit -, sind
dann seitens des Personalmanagements gezielt betriebli-
che Mafinahmen einzufithren, um die (auch aufSerberuf-
lich erworbenen) Wissensbestinde, Denkmethoden und
Fahigkeiten der Pflegekrifte systematisch erfassen und
einbinden zu konnen. Hierzu zahlen z.B. Ansitze, mit
Hilfe von Personalgespréichen oder internen Bewerbungs-
verfahren die Kompetenzen sichtbar und damit reflektier-
bar zu machen. Dies gilt auch fiir Pflegehilfskrifte, deren
Beschiftigungsfahigkeit durch gezielte Beriicksichtigung
und weitere Forderung von Organisations- und Kommu-
nikationsfahigkeiten verstetigt werden kann, beispielswei-
se indem Fachpositionen fiir Lagermanagement oder so-
zio-kulturelle Aufgaben eingerichtet werden (vgl. Griiner
2016).

Das bei einem mittelstindischen Maschinenbaube-
trieb durch die Personalentwicklung geschaffene Lebens-
phasenkarrieremodell, mit dem mehrere alternative Té-
tigkeitsfelder fiir Servicetechniker im Bereich der indus-
triellen Dienstleistungen identifiziert wurden (Nickolaus
et al. 2018), geht ebenfalls von personenbezogenen Kom-
petenzanalysen aus. Wesentlich hierfiir ist die Erhebung
funktionsspezifischer Kompetenzprofile auf betrieblicher
Ebene und auf Grundlage eines firmenspezifischen Kom-
petenzmodells, das die Identifizierung der individuellen
Neigung des einzelnen Servicetechnikers und der mehr
oder minder notwendigen individuellen Qualifizierungen
ermoglicht. Dieser Ansatz des lebensphasenorientierten
Kompetenzmanagements verkorpert die Handlungsstra-
tegie, proaktiv alternative Rollen fiir altere, durch psycho-
soziale Stressoren belastete Servicetechniker mit einer
lebensphasenorientierten Arbeitsgestaltung zu verbinden.
Dadurch entstehen attraktive Weiterentwicklungs- und
Neuorientierungsmoglichkeiten in den neu geschaffenen
Rollen z.B. als Produktionsbegleiter/ Applikationsberater,
da die Mitarbeiter in der Umsetzung ihrer neuen Rollen



ihr bestehendes Potenzial und ihre Kompetenz umfassend
einbringen konnen.

Bei Beschiftigten in der Raum- und Gebéiudereini-
gung stehen die korperlichen Belastungen im Vorder-
grund, aber auch die psychischen Belastungen haben bei
diesen Berufen aufgrund enger zeitlicher Arbeitsvorga-
ben an Bedeutung zugenommen (Jahn 2016). Ausgehend
von den Belastungssyndromen wurden im Rahmen einer
Anforderungs- und Kompetenzanalyse alternative Tatig-
keiten identifiziert, welche die kritischen Belastungen der
bisherigen Titigkeit ausschliefSen und zugleich den Kom-
petenzen der Beschiftigten so weit wie moglich entspre-
chen. Aufbauend auf vorhandene Kompetenzen wurden
so fir das Gebdudereinigerhandwerk titigkeitsbezogene,
horizontale Laufbahnen als Spezialist fiir bestimmte Rei-
nigungsflachen und -umgebungen, im Vertrieb und im

Hausmeisterservice identifiziert (Ulbricht/Jahn 2011).

4 Verbreitungshemmnisse
und -chancen

Die angefithrten betrieblichen Beispiele veranschauli-
chen auf organisationeller und personeller Ebene wichtige
Ansatzpunkte fiir die Laufbahngestaltung angesichts be-
grenzter Tatigkeitsdauern. Allerdings ist zu konstatieren,
dass diese Ansdtze bislang kaum ein zentrales Element
einer am Erhalt der Beschiftigungsfiahigkeit orientierten,
inklusiven Personal- und Organisationspolitik darstellen
(Gerlmaier 2016; Sporket 2011). Vorhandene Kompeten-
zen werden eher zufillig und wenig systematisch identi-
fiziert und eine gezielte Orientierung auf gesundheitsfor-
derliche Titigkeitswechsel findet kaum statt (siehe fiir das
Handwerk Naegele/Frerichs 2018; fiir industrielle Arbeits-
platze Schlick et al. 2013). Im Folgenden sollen vorliegen-
de Erkenntnisse zu betrieblichen Barrieren und Entwi-

cklungsbedarfen referiert werden.

4.1 Betriebsgroflenspezifische Barrieren und Optionen

Fir kleine und mittlere Unternehmen (KMU) kann die
Gestaltung von Fachlaufbahnen mit Herausforderungen
verbunden sein, durch die sie an die Grenzen ihrer Res-
sourcen stoflen. Wegen der geringen Organisationsgrofie
fehlen oft Spielrdume fiir Tétigkeitswechsel, iiberdies sind
die Akteure im Betrieb oft nicht ausreichend sensibilisiert
und qualifiziert.

Anhand aktueller Befunde im Handwerk lasst sich zei-
gen, dass erst ab einer Betriebsgrofle von 31 bis 50 Mitarbei-
tern deutlich mehr Betriebe ihre dlteren Mitarbeiter gezielt
ihren Fihigkeiten entsprechend einsetzen (Naegele/Fre-
richs 2018). Ahnliches gilt, wenn Handwerksbetriebe die
beruflichen Laufbahnen von élteren Mitarbeitern durch
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systematische Lernphasen und Titigkeitswechsel entwi-
ckeln sollen. Die Einfithrung von Fachlaufbahnen in der
ambulanten und stationdren Altenpflege weist bezogen auf
die Betriebsgrofle ebenfalls spezifische Implementations-
bedingungen auf. Die Einfithrung von Fachlaufbahnen ist
hier u.a. von der Anzahl der betreuten Pflegebediirftigen
oder auch der Integration von spezifischen Versorgungs-
angeboten (ambulant, teilstationdr, stationdr) in einen gro-
eren Versorgungsverbund abhéngig (Griiner 2016).

Dennoch sind auch in kleineren Betrieben je nach Be-
darfslage - z.B. abhéngig von der Nachfrage nach einem
spezifischen Fachwissen - innovative Losungen vorzu-
finden. Uber die Kooperation in Unternehmensnetz-
werken ist es moglich, Spezialistenwissen fiir mehrere
Unternehmen wirtschaftlich nutzbar zu machen. Fiir den
Bausektor zeigt Jahn (2016), dass Management- und Ver-
triebsberater fiir die Unternehmen eines Netzwerks den
gesamten Bereich der betriebswirtschaftlichen Aufgaben
sowie Kundenakquisition und den Einkauf iibernehmen
kénnen. Um in der Gestaltung von Erwerbsverldufen auch
fur KMU Handlungsméglichkeiten zu erschlieflen und
gleichzeitig attraktive und tatsichliche Wahlmoglichkei-
ten fiir Beschiftigte zu schaffen, sollten Lésungen hier in
moglichst breit aufgestellten regionalen Verbiinden unter
Beteiligung mehrerer Unternehmen, kommunaler Akteu-
re, der Arbeitsverwaltung, von Bildungstragern, Gewerk-
schaften etc. erarbeitet und dadurch zugleich auch maogli-
che innerbetriebliche Promotoren gewonnen werden (vgl.
BDB 2019).

4.2 Qualifizierungsvoraussetzungen und -bedarfe

In den Tatigkeitsfeldern und Berufen, in denen quali-
fizierte Wechsel durch kontinuierliches Lernen unter-
stiitzt werden miissen, liegen oft auch manifeste Quali-
fizierungsdefizite und eingeschrinkte Lernmdglichkeiten
vor. Die daraus resultierende Lernentwéhnung behindert
den Ubergang in eine andere Titigkeit oder einen ande-
ren Beruf. Laufbahngestaltung ist daher nicht als isoliertes
Handlungsfeld zu sehen, sondern u.a. von Mafinahmen
des lebenslangen Lernens zum kontinuierlichen Erwerb
von arbeitsplatzbezogenen wie arbeitsplatziibergreifenden
Qualifikationen abhingig (Behrens 2004).

Beschiftigte im Straflen- und Tiefbau sind z.B. im
Arbeitsalltag seltener als andere Berufsgruppen mit Lern-
anforderungen konfrontiert, einige sprechen sogar davon,
dass sie das ,Lernen verlernt“ hitten (vgl. Ulbricht/Jahn
2010). Einem erfolgreichen und (subjektiv) bruchlosen
Karriereverlauf konnen also fehlende Kompetenzen und
Bewiltigungsstrategien entgegenstehen. Auch in der Bau-
wirtschaft generell sind die Bewiltigungschancen dies-
beziiglich eingeschrinkt: Die Weiterbildungsbeteiligung
ist in dieser Branche gering; der Anteil der Beschiftigten,
die in den vorangegangenen beiden Jahren keine Weiter-
bildungskurse besucht haben, liegt mit Werten tiber 80 %
sehr hoch (Bromberg et al. 2015). Im Bereich der Alten-
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pflege zeigt sich, dass gerade langjahrig Beschaftigte, die
eigentlich eine Entlastung in der direkten Pflege brauch-
ten, bei der Besetzung von Fachlaufbahnen nicht beriick-
sichtigt werden, da sie die erforderlichen Kompetenzen
nicht mitbringen bzw. diese in der Vergangenheit nicht
ausreichend gefordert oder weiterentwickelt wurden
(Griiner 2016).

In diesem Zusammenhang ist eine verstirkte betrieb-
liche und auch staatliche Unterstiitzung fiir Qualifizie-
rungsmafSnahmen, insbesondere auch fiir Geringqualifi-
zierte, gefordert (Baethge et al. 2013). Eine besondere Rolle
kommt hier zudem der arbeitsintegrierten Kompetenzent-
wicklung zu; ,,On-the-job“-Mafinahmen entsprechen in
besonderer Weise den Lernbediirfnissen alterer Beschif-
tigter (Naegele/Frerichs 2018). Arbeitsintegrierte Kompe-
tenzentwicklung bedarf aber auch der Riicksichtnahme
auf die speziellen Bediirfnisse von anderen Gruppen, z.B.
solchen mit Migrationshintergrund oder mit Leistungs-
einschrankungen. Allerdings ist gerade die Kompetenz-
entwicklung und -anerkennung von Geringqualifizierten
als Handlungsfeld immer noch stark unterentwickelt (Pro-
jekttrager im DLR 2014).

4.3 Akteursspezifische Hemmnisse
und Anforderungen

Betriebliche Laufbahngestaltung ist primér eine Personal-
entwicklungsaufgabe, bei der es im Kern um einen die
gesamte berufliche Karriere umfassenden, ,,passgenauen”
Abgleich von psycho-physischen Leistungsveranderungen
mit spezifischen Arbeitsanforderungsprofilen, d.h. um
die Organisation innerbetrieblicher/beruflicher Karrieren
entlang des alternsspezifischen Leistungswandels geht.
Die Einfithrung von horizontalen Laufbahnen ist hierbei
ebenso wie die Gestaltung von Alter(n)s- und Gesund-
heitsmanagement insgesamt als mikropolitischer Prozess
zu begreifen und von den Interessen der unterschied-
lichen betrieblichen Akteure - z.B. im Personalmanage-
ment und in der Beschéftigtenvertretung — abhingig so-
wie z.T. von Interessengegensitzen gepragt (Bogel 2013).
Als forderlich hat sich vor diesem Hintergrund die Rolle
von betrieblichen Promotoren erwiesen, die in der Lage
sind, entsprechende Einfithrungsprozesse voranzutreiben
(Naegele/Walker 2006).

Insgesamt ist eine stirkere Verkniipfung von Personal-
entwicklung und Gesundheitsférderung im Sinne eines
integrierten Laufbahn- und Gesundheitsmanagements
gefordert, in dem die relevanten betrieblichen Akteurs-
gruppen zusammenwirken miissen. Angesprochen sind
hier auf der einen Seite vor allem Personalverantwortliche
und Fachvorgesetzte und auf der anderen Seite Arbeits-
schutzbeauftragte, Betriebsdrzte und Gesundheitsma-
nager — jeweils im Zusammenwirken mit Betriebs- und
Personalriten sowie Schwerbehindertenvertretungen.
Zur stirkeren Professionalisierung ist hier zusétzlich fiir
hauptverantwortliche Koordinatoren (etwa im Sinne ei-

nes ,,Ability Managers®, Naegele/Walker 2006) oder die
stirkere Berticksichtigung von Themen der Laufbahnge-
staltung in bestehenden betrieblichen Gremien und Ar-
beitsgruppen - z.B. in Gesundheitszirkeln - zu pladieren
(Buss/Kuhlmann 2013).

Die betriebliche Laufbahngestaltung bringt neben
den komplexen Gestaltungsherausforderungen fiir die
betrieblichen Akteure auch auf der individuellen Ebene
der Beschiftigten hohe Anforderungen mit sich. Weil die
Arbeitskrifte in ihrem angestammten Tiatigkeitsfeld oft
eng verwurzelt sind und ihnen Lern- und Entwicklungs-
chancen vielfach fehlen, benétigen sie ein hohes Mafl an
Eigeninitiative (Jahn 2016). Zudem darf bei aller Betonung
der Kompetenzvoraussetzungen nicht aufler Acht gelassen
werden, dass die Entscheidung fiir einen Tétigkeitswech-
sel mafigeblich auch von den Einkommensmaéglichkeiten
beeinflusst ist (Gerlmaier 2016). Selbst stark belastende
Tatigkeiten werden oft nicht aufgegeben, weil die Beschéf-
tigten im Falle einer Aufgabe Arbeitsplatzverlust oder Ab-
wirtsmobilitat antizipieren (Nickolaus et al. 2018).

Je stirker oder tiefergreifend der Tatigkeitswechsel ist,
desto starker ist daher auf individueller Ebene die Bereit-
schaft und Fahigkeit zur Vorausplanung im Sinne eines
Empowerment zu fordern (Guhlemann et al. 2016). Zur
Stirkung der individuellen Gestaltungskompetenz von
Fachlaufbahnen angesichts begrenzter Téatigkeitsdauern
sind neben einer proaktiven, lernférderlichen Arbeitsge-
staltung vorhandene Beratungskonzepte auszuweiten bzw.
neu zu konzipieren. Bisherige Konzepte sind oft nicht er-
werbsverlaufsbezogen, und Beratungsakteure und -trager
nehmen nur zum Teil die spéte Erwerbsphase und ein pré-
ventives Vorgehen in den Blick (Gerlmaier 2016).

5 Fazit

Die vorgestellten betrieblichen Ansitze zur Laufbahnge-
staltung verweisen auf ein grundsitzliches Handlungspo-
tenzial angesichts begrenzter Tatigkeitsdauern. Horizontal
ausgerichtete und kompetenzbasierte betriebliche Lauf-
bahnen kénnen die korperliche und psychische Leistungs-
fahigkeit erhalten, Belastungen abbauen und die berufliche
Weiterentwicklung proaktiv fordern, wenn diese Laufbah-
nen systematisch entwickelt und die Rahmenbedingungen
entsprechend gestaltet werden. Um Abstiegskarrieren und
Entmutigungen zu vermeiden, sollte soweit wie moglich
auf die Entwicklungspotenziale der Beschéftigten abgeho-
ben werden. Auf Kohorten- und berufstypische Ermog-
lichungsfaktoren fiir eine verbesserte Laufbahngestaltung
(wie insbesondere hohere Formalqualifikationen, besserer
Gesundheitszustand und giinstigere Selbstmanagement-
fahigkeiten) wird man hier in Zukunft vermehrt zéhlen
konnen (Naegele 2017).



Zusammenfassend ist festzuhalten, dass sich aus den identifizierten
konzeptionellen Ansitzen drei zentrale Wegmarken fiir eine erfolgreiche
Entwicklung und Umsetzung von betrieblichen Fachlaufbahnen ableiten
lassen:

- frithzeitige Nutzung geeigneter, moglichst partizipativer Instrumente
zur Kompetenz- und Arbeitsplatz(anforderungs)analyse,

- strukturierte, méglichst proaktive Entwicklung von alternativen Té-
tigkeits- und Geschéftsfeldern und

- flankierende titigkeitsbezogene Lern- und Qualifizierungsmoglich-
keiten sowie Kompetenzentwicklung.

Es sollte allerdings deutlich geworden sein, von welchen Voraussetzun-
gen die Entwicklung horizontaler Laufbahnen abhingt. Die Einfithrung
von Fachlaufbahnen angesichts begrenzter Tatigkeitsdauern stellt eine
permanente Entwicklungsaufgabe dar, und sie funktioniert in der Regel
nicht als ,,Selbstldufer. Sie setzt im betrieblichen Bereich ein stindiges
Bemithen um die ,,Innovationsressourcen des Personals angesichts be-
grenzter zeitlicher und organisatorischer Mittel voraus und muss von der
Fithrungsebene im Sinne eines ,,Innovationsmanagements® dauerhaft vo-
rangetrieben werden.

Da die fiir eine gesundheitsférderliche Laufbahngestaltung vor allem
die erforderlichen personalpolitischen Rahmenbedingungen und Maf3-
nahmen noch weitgehend fehlen, erscheint zudem eine stérkere tarifpoli-
tische Flankierung zur Durchsetzung einer laufbahnbezogenen Perspekti-
ve fiir alternde Belegschaften notwendig. Bisher vorliegende Evaluationen
verweisen darauf, dass durch entsprechende Tarifvertrage nicht nur die
gegenwirtigen und zukiinftigen betriebsdemografischen Herausforde-
rungen stirker in das Blickfeld von Geschiftsfithrung, Personalleitern
und Betriebsriten geraten, sondern auch konkrete Handlungsanforde-
rungen und -anreize damit verbunden sind (Katenkamp et al. 2012; Tul-
lius et al. 2012).

Eine solche ,Vertariflichung® der Schaffung alter(n)s- und gesund-
heitsgerechter Arbeitsbedingungen allein wire allerdings zu selektiv (vgl.
Kistler/Trischler 2014). Laufbahngestaltung angesichts begrenzter Tétig-
keitsdauern muss auch die Unterstiitzung bei ,kritischen“ erwerbsbio-
grafischen Statusiibergingen in unterschiedlichen Lebensphasen durch
arbeitsmarktpolitische MafSnahmen umfassen. Diesbeziiglich sollte auf
Konzepte einer lebenslaufbezogenen Arbeitsmarktpolitik zuriickgegriffen
werden, die z. B. auf der Grundlage personlicher Entwicklungskonten und
einer erginzenden lebensbegleitenden Berufsberatung Tiétigkeitswechsel
und berufliche Uberginge innerhalb der Arbeitswelt fordert und absi-
chert (Schmid 2010; Jahn 2016).

Nicht zuletzt ist darauf zu verweisen, dass eine kompetenzbasierte, ho-
rizontal ausgerichtete Laufbahngestaltung zwar einen wichtigen Baustein
zur Abmilderung der Folgen bzw. Ursachen begrenzter Tatigkeitsdauern
darstellen kann. Sie muss aber eingebunden sein in ein umfassendes Kon-
zept der demografiesensiblen Personal- und Arbeitspolitik, in dem Ge-
sundheits-, Qualifizierungs- und Laufbahnmanagement sowie Arbeits-
gestaltung integrativ miteinander verbunden und préventiv ausgerichtet
sind. m
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