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Fakten fiir eine faire Arbeitswelt.

Gerhard Naegele; Mirko Sporket

Altere Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer im Betrieb - betriebliche
Fallbeispiele zur Beschaftigungsforderung in ausgewahlten Landern
der Europaischen Union

Abschlussbericht

Auf einen Blick...

Die Analyse der Praxisbeispiele hat gezeigt, dass es eine Reihe von Faktoren gibt,
die bei der Umsetzung einer alternsgerechten Personalpolitik von Bedeutung sind:

B Altersstrukturanalysen helfen dem Betrieb, die eigene Situation besser
einschatzen und entsprechende Mallnahmen ableiten zu kdnnen.

B Es ist wichtig, alle relevanten Akteure, also das Management, die Fuhrungs-
krafte, den Betriebsrat und die Beschaftigten selbst fir das Thema Altern zu
sensibilisieren.

B Die aktive Einbindung der Beschaftigten erhoht die Veranderungsbereitschaft.

B Bei der Gestaltung alternsgerechter Arbeitsbedingungen kann oftmals auf
etablierte Instrumente zurickgegriffen werden.

B Allerdings missen Organisationen auch neue und zum Teil ungewdhnliche
Losungen entwickeln.

B Veranderungen mussen nachhaltig gestaltet werden (z.B. Uber Betriebsverein-
barungen, Integration in Managementsysteme).

B Das finnische Nationalprogramm fir altere Arbeithehmer hat gezeigt, dass alle
relevanten Ebenen (Individuum, Organisation, institutionelle Rahmenbedin-
gungen) berlcksichtigt werden mussen, um auf nationaler Ebene eine starke-
re Integration Alterer in das Erwerbsleben realisieren zu kénnen.
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1. Hintergrund

Der demographische Wandel, also die erwartete Schrumpfung, Alterung und zuneh-
mende kulturelle Differenzierung der Bevolkerung (vgl. Statistisches Bundesamt 2006),
und insbesondere die daraus folgenden Auswirkungen auf die Systeme der sozialen
Sicherung sowie auf die Arbeitswelt werden in Deutschland bereits seit geraumer Zeit
diskutiert. Vielfach ist hier bereits von einem Paradigmenwechsel die Rede. Statt der
Friihausgliederung Alterer, die ab den 1970er Jahren im gesellschaftlichen Konsens
von Politik, Unternehmen, Gewerkschaften und Beschaftigten Platz gegriffen hat, ist es
heute das Ziel, altere Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer starker und langer in das
Erwerbsleben zu integrieren (Naegele 2004). Auch wenn ganz unterschiedliche Grin-
de fur den Paradigmenwechsel im Diskurs zu identifizieren sind, so wird als Hauptar-
gument immer wieder die Konsolidierung der sozialen Sicherungssysteme und insbe-
sondere der Rente vor dem Hintergrund der demographischen Entwicklungsprozesse
genannt. Denn immer weniger Jiingere mussen die Leistungen fir immer mehr Altere
aufbringen. Besonders deutlich schlagt sich diese Sicht der Dinge in der ,Rente mit 67
nieder, die auf eine sukzessive Anhebung der Regelaltersgrenze von 2012 bis 2029
vom heute 65. auf das dann 67. Lebensjahr abzielt (Bundesministerium fir Arbeit und
Soziales 2006).

Fur die Beschéftigten stellt sich allerdings die Frage, wie Uberhaupt eine Verlangerung
der Lebensarbeitszeit realisiert werden kann (Kistler 2007; Ebert, Fuchs & Kistler
2006), denn schlieBlich arbeitet heutzutage nur eine Minderheit der Beschaftigten bis
zum 65. Lebensjahr. Der Grof3teil der alteren Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer
scheidet auch heute noch — zumeist unter Inkaufnahme von Rentenabschlagen — vor-
zeitig aus dem Erwerbsleben aus.

Insbesondere — aber nicht nur — von gewerkschaftlicher Seite wird die von der Koalition
geplante Erhohung der Regelaltersgrenze auf 67 Jahre sowie die Abschaffung von
Regelungen zu einem friiheren Berufsaustritt (so z.B. das Auslaufen der Altersteilzeit in
2009) scharf kritisiert. Hintergrund dafur ist, dass bei angenommener unveranderter
Beschaftigungspolitik gegeniiber Alteren die Erhdhung der Regelaltersgrenze faktisch
einer Rentenkiirzung gleichkommt. Schon heute haben die Abschlagsregelungen diese
Wirkung, die sich dann aber noch einmal verscharfen wirde (Schmahl 2006).

Genau wie eine Umkehr der Diskussion um das Thema der Beschaftigung Alterer fest-
zustellen ist (Verlangerung der Lebensarbeitszeit statt Frihausgliederung), ist eine
Umkehrung in der Verteilung der Risiken zu beobachten. Wurde Alteren bis vor kurzem
noch ein gleichsam sozialvertragliches vorzeitiges Ausscheiden aus dem Erwerbsleben
ermdglicht (die Kosten wurden von Unternehmen und Arbeitnehmer bzw. Arbeithehme-
rin externalisiert — und zwar in die sozialen Sicherungssysteme), so werden die Risiken
nunmehr individualisiert, d.h. der Arbeithehmer oder die Arbeithehmerin muss die Kos-
ten selbst tragen. Konsequenz aus dieser Politik ist méglicherweise ein weiteres Aus-



einanderklaffen der Alterseinkommen sowie eine zu erwartende Zunahme der Alters-
armut (vgl. Schmahl 2006; Brussig & Knuth 2006).

Veranderungen in den institutionellen Rahmenbedingungen allein werden aller Voraus-
sicht nach nicht dazu beitragen, die Lebensarbeitszeit zu verlangern, da &altere Arbeit-
nehmerinnen und Arbeithehmer immer noch alterstypischen Beschaftigungsrisiken
ausgesetzt sind, die eine Weiterarbeit in vielen Fallen verunmdglichen. Dieses altersty-
pische Beschaftigungsrisiko lasst sich differenzieren in ein im Vergleich zu jingeren
Beschaftigten erhdhtes Krankheitsrisiko, Qualifizierungsrisiko und Motivationsrisiko
(vgl. Naegele 2005a). Eine besonders riskante Beschaftigungslage zeigt sich bei sol-
chen é&lteren Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmern, die in Tatigkeitsbereichen mit
hohen physischen und psychischen Belastungen sowie geringen Qualifikationsanforde-
rungen und Entscheidungsspielraumen arbeiten (vgl. Bundesministerium fur Familie,
Senioren, Frauen und Jugend 2006). Hier kumulieren die Belastungen Uber den Er-
werbsverlauf hinweg und zeigen dann in spéteren Phasen des Erwerbslebens ihre vol-
le Wirkung (Naegele 2004).

Mochte man den spezifischen Beschéftigungs- und Arbeitsmarktrisiken alterer Arbeit-
nehmerinnen und Arbeithehmern entgegenwirken, um eine nachhaltige Integration
Alterer in das Erwerbsleben zu erreichen, so sind vielfaltige MalRnahmen auf unter-
schiedlichen Ebenen — der politischen, der gesellschaftlichen, der betrieblichen und der
individuellen — erforderlich, die jedoch nicht getrennt voneinander zu sehen sind, son-
dern integriert und auf einander abgestimmt werden missen (llmarinen 2005; Naegele
2005b; Naegele & Walker 2006). Eine Zentralstellung nehmen in diesem Prozess —
neben den staatlichen Akteuren und den Tarifparteien — die Betriebe ein und zwar aus
mindestens zwei Griinden.

Erstens ist der Betrieb der soziale Ort, an dem Uber die spezifische beschéaftigungs-
und arbeitsmarktbezogene Risikolage Alterer in weiten Teilen entschieden wird. Das
Qualifizierungsrisiko alterer Arbeithehmerinnen hangt von betrieblichen Rahmenbedin-
gungen wie der Arbeitsgestaltung, den Lern- und Weiterbildungsmdglichkeiten sowie
der allgemeinen strategischen Ausrichtung der betrieblichen Personalpolitik ab. Zudem
wird das Krankheitsrisiko in groBem Mal3e durch die jeweilige betriebliche Gesund-
heitspolitik, die Beschaffenheit des Arbeitsplatzes und die Form und Qualitat der Ar-
beitsorganisation beeinflusst (Naegele & Sporket 2007).

Zweitens wird die Lage Alterer auf dem Arbeitsmarkt und ihre Chance, wieder einen
Arbeitsplatz zu erhalten, wesentlich durch die betriebliche Einstellungspolitik bestimmit,
denn: der Betrieb ist die Entscheidungsinstanz fir individuelle Einstellungschancen
(Koller & Gruber 2001).

Geht es also um die Umsetzung einer integrationsorientierten und demographiesensib-
len Beschaftigungspolitik fur altere Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer, so sind hier
in erster Line die Betriebe gefragt, denen im Prozess der Realisierung alternativer



Formen der Alterserwerbsarbeit eine entscheidende Bedeutung zukommt (Naegele
2004; von Cranach 2004).

2. Ziel der Studie

Genau hier setzt die vorliegende Studie an und nimmt Beispiele der guten Praxis in
Bezug auf die Beschaftigungsférderung alterer Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer in
den Blick. Im Mittelpunkt der Untersuchung stehen dabei betriebliche Fallbeispiele aus
ausgewahlten Landern der Européischen Union (EU).

Die Herausforderungen der demographischen Entwicklung fir die Arbeitswelt sind kein
ausschlieR3lich deutsches Thema, sondern betreffen im Grunde alle européischen Staa-
ten bzw. westlichen Industrienationen (OECD 2006) — jedoch in unterschiedlichen Zeit-
horizonten und Intensitaten — sowie die EU insgesamt (Européische Kommission 2005;
Jepsen et al. 2002). Zwar findet hier ein wissenschaftlicher Austausch bezlglich der
jeweiligen Strategien in den nationalen Arbeitsmarkt- und Sozialpolitiken bzw. auf der
Makroebene statt (Europaische Kommission 2002; Européisches Beschéftigungsob-
servatorium 2003). Inwiefern jedoch gerade auf der betrieblichen bzw. Mikroebene den
Herausforderungen begegnet wird, also welche unterschiedlichen MaRnahmen, Kon-
zepte und Strategien in den Betrieben der EU umgesetzt bzw. verfolgt werden, bleibt
zumeist im Dunkeln.

Die internationale Dimension der Studie soll es daher ermdglichen, im Rahmen der
Diskussion (iber betriebliche Einflussfaktoren der Beschéftigungsforderung Alterer ei-
nen Blick tGber den ,nationalen Tellerrand” zu wagen und von der Umsetzung innovati-
ver betrieblicher Malinahmen, Konzepte und Strategien einer alters- und alternsge-
rechten Gestaltung der Erwerbsarbeit, wie sie sich in anderen europaischen Landern
bzw. Betrieben darstellt, zu lernen. Dabei stellen sich vor allem die folgenden Fragen:

- Welche konzeptionellen Schwerpunkte werden in anderen Landern gesetzt?
- Wie gestalten sich dort die betrieblichen Umsetzungsprozesse?

- Welche Akteure sind jeweils bei der Umsetzung von betrieblichen MalRnahmen wie
und mit welchen Verantwortlichkeiten eingebunden?

- Welche férderlichen oder auch hemmenden Rahmenbedingungen zur Umsetzung
alternsgerechter Arbeitsbedingungen kénnen identifiziert werden?

Mit der Aufbereitung und Darstellung internationaler betrieblicher Fallbeispiele versteht
sich die Studie als Erganzung bereits existierender dokumentierter Beispiele einer gu-
ten Praxis, wie sie sich z.B. in der Dokumentation der Bertelsmann Stiftung & Bundes-
vereinigung der Deutschen Arbeitgeberverbande (2003), auf den Internetseiten der
vom Bundesministerium fir Bildung und Forschung geférderten ,Demographie-



Initiative*! und der Internetdatenbank der ,Initiative Neue Qualitat der Arbeit (INQA)“?
finden.

Inhaltlich zielen die betrieblichen Fallbeispiele in den ausgewaéhlten Landern der EU
darauf ab, konkret-praktikable Gestaltungsoptionen und -anséatze in den Feldern

— Kompetenz- und Qualifikationsentwicklung,

— Dbetriebliche Gesundheitsférderung,

— Arbeitszeitgestaltung,

— Integration Alterer sowie in Bezug auf die

— Ubergreifende Frage nach einer altersinvarianten Personalpolitik

zu ermitteln. Im Rahmen einer altersgerechten lern- und gesundheitsforderlichen Ges-
taltung der Erwerbsarbeit bilden diese Handlungsfelder zentrale Ansatzpunkte zur Um-
setzung einer altersintegrativen Personalpolitik.

3. Europaischer Kontext und ausgewahlte Lander

Das Thema demographischer Wandel und Arbeitswelt ist nicht nur ein Thema von
bundesdeutscher Relevanz, sondern ist auch fiir die EU insgesamt von Bedeutung. Die
Lissabon-Strategie besagt, dass Europa bis zum Jahr 2010 der wettbewerbsfahigste
und dynamischste wissensbasierte Wirtschaftsraum der Welt werden solle.® Eine wich-
tige Funktion in dieser Strategie kommt der Frage der Beschaftigungspolitik zu. Hier
hat die EU sich bis zum Jahr 2010 eine Reihe von Zielen gesetzt, die sich auf die stér-
kere Erwerbsintegration verschiedener Zielgruppen bezieht. So ist es unter anderem
das Ziel, die Frauenerwerbsbeteiligung in den Landern der EU auf 60 Prozent zu stei-
gern. Bezogen auf die in dieser Studie relevante Fragestellung der Beschéftigung alte-
rer Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer hat die EU zwei Ziele formuliert, die bis zum
Jahr 2010 erreicht werden sollen (Europdische Kommission 2003). Das Ziel von
Stockholm besagt, dass die Erwerbsquote der alteren Arbeithehmerinnen und Arbeit-
nehmer, hier definiert als die Gruppe der 55- bis 64-Jahrigen, in den einzelnen Staaten
der EU auf 50 Prozent gesteigert werden soll. Ein weiteres Ziel, das so genannte Bar-
celona-Ziel, bezieht sich nicht direkt auf die Erwerbsbeteiligung, sondern nimmt die
Verlangerung der Lebensarbeitszeit in den Blick. Bis zum Jahr 2010 soll das durch-
schnittliche faktische Rentenzugangsalter um funf Jahre angehoben werden. Von bei-
den Zielen, und auch vom ubergeordneten Ziel der Lissabon-Strategie, ist die EU noch
ein gutes Stick entfernt, wie der Bericht der ,, Taskforce Beschaftigung“ um den ehema-
ligen niederlandischen Ministerprasidenten Wim Kok bemerkt (Taskforce Beschafti-
gung 2003).

L www.zvei.org/demografie

2 www.inga.de
% Schlussfolgerungen des Europaischen Rates in Lissabon, Marz 2000.
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Gleichwonhl ist zu konstatieren, dass sich in Bezug auf die beschéaftigungspolitischen
Ziele in den einzelnen Landern der EU kein einheitliches Bild zeichnen lasst, sondern
zum Teil erhebliche landerspezifische Unterschiede festzustellen sind (vgl. Abb. 1). So
variiert die Erwerbsquote der alteren Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer in den EU-
15 Staaten zwischen 31,4 Prozent mit der niedrigsten Erwerbsquote dieser Arbeits-
marktgruppe in Italien und 69,4 Prozent mit der héchsten Erwerbsquote in Schweden.
Nimmt man die Staaten der EU-25 hinzu, so ist die Variation noch gré3er (vgl. Taylor
2006; Mandl et al. 2006).

Abbildung 1: Erwerbsquoten der 55- bis 64-jahrigen Méanner und Frauen in den EU-15 Landern
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Quelle: Eurostat, European Labour Survey, eigene Darstellung

Die einzigen Lander, die bereits eine Erwerbsquote Uber 50 Prozent aufweisen, sind
Schweden, Danemark, GroRbritannien, Finnland und Irland. Deutschland liegt mit 45,4
Prozent nicht, wie so oft in der 6ffentlichen Diskussion behauptet, am unteren Ende,
sondern knapp uUber dem Durchschnitt der EU-15 Lander (44,1 Prozent) — gleichwohl
immer noch gute vier Prozentpunkte zur Erreichung der Zielmarke fehlen.

Es ist anzumerken, dass der Vergleich der Beschaftigungsquoten keine substantiellen
Aussagen uber die tatséchliche Beschaftigungssituation alterer Arbeitnehmerinnen und
Arbeitnehmer in den entsprechenden Landern erlaubt. Insbesondere geschlechtsbezo-
gene Unterschiede in der Erwerbsbeteiligung, die Art der Beschaftigungsverhéltnisse
sowie Unterschiede im Arbeitszeitvolumen geraten durch diese Vergleichskennziffer



nicht in den Blick. Gleichwohl ist die 50-Prozent-Zielmarke als Messlatte fur den euro-
paischen Vergleich sozial und vor allem: politisch wirksam — auch wenn ihre Aussage-
kraft nur begrenzt ist. So werden insbesondere die jeweiligen nationalen Anstrengun-
gen in der Arbeitsmarkt- und Rentenpolitik in Bezug auf die Ziele der Lissabon-
Strategie von der Europdischen Kommission bewertet (Europaisches Beschéaftigungs-
observatorium 2003; OECD 2006; Kraatz et al. 2006; Sprof3 & Eichhorst 2005; Eich-
horst & Sprof3 2005).

Wahrend im européaischen Raum das Problem der Alterserwerbsarbeit also in erster
Linie auf der politischen Ebene diskutiert wird und die nationalen Beschaftigungspoliti-
ken vor dem Hintergrund der Stockholm/Barcelona-Zielsetzungen bewertet werden,
zielt der vorliegende Bericht darauf ab, organisationale Praxen in Bezug auf altere Ar-
beitnehmerinnen und Arbeitnehmer in den Blick zu nehmen.

Fur die vorliegende Studie werden Betriebsbeispiele zur Beschéftigungsforderung alte-
rer Arbeitnehmerinnen und Arbeithehmer aus den Landern GrofRbritannien, den Nie-
derlanden, Osterreich und Finnland identifiziert und dokumentiert. Die Auswahl dieser
Lander begriindet sich dabei zum einen eher pragmatisch und zum anderen inhaltlich.
Da es sich bei dem Projekt um ein Kleinprojekt handelte und damit nur begrenzte Res-
sourcen zu Verfugung standen, sollten solche L&nder ausgewdahlt werden, in denen der
Zugang zu entsprechendem Material fir die Fallstudiendokumentation gesichert ist.
Dies trifft auf die ausgewahlten L&nder aus unterschiedlichen Griinden zu. Sowohl in
GroRbritannien als auch in Osterreich existieren bereits Datenbanke zu Fallbeispielen
im Bereich des Alternsmanagement (siehe weiter unten). Darlber hinaus konnte fir
Finnland und die Niederlande der Kontakt zu entsprechenden Forschungseinrichtun-
gen genutzt werden, um den Zugang zu Fallstudienmaterial und Unternehmen zu si-
chern. Inhaltlich begriindet sich die Auswahl der Lander insofern, als dass in allen vier
hier ausgewahlten Landern bereits Aktivitdten zur Unterstiitzung der Erwerbsintegrati-
on alterer Arbeitnehmerinnen und Arbeithehmer angeschoben worden sind — allerdings
in unterschiedlichem Umfang und mit mehr oder minder groRem Erfolg (Europaisches
Beschaftigungsobservatorium 2003). Es ist nicht das Ziel und die Aufgabe dieses Be-
richts, die nationalen Aktivitdten im Detail und in ihrer Tiefe zu erfassen und zu bewer-
ten, denn schlieRlich geht es hier um die Frage der Beschéftigungsférderung Alterer
auf der Ebene des Betriebs bzw. der Organisation. Aul3erdem wére eine solche Evalu-
ation arbeitsmarkt- und rentenpolitischer Aktivitaten in dem hier vorgegebenen Umfang
nicht zu leisten. Gleichwohl sollen zumindest grundlegende Informationen Uber die
jeweiligen nationalen Aktivitdten, Programme und Mallnahmen vermittelt werden, um
die betrieblichen Praxen vor dem Hintergrund der jeweiligen nationalen Rahmenbedin-
gungen sehen zu kénnen.



Finnland

Das wohl bekannteste und auch erfolgreichste Programm fir dltere Arbeithehmerinnen
und Arbeitnehmer wurde in Finnland durchgefihrt. In Kooperation des Ministeriums flr
Soziales und Gesundheit, des Bildungsministeriums und des Arbeitsministeriums wur-
de 1998 das Nationale Programm flr altere Arbeitnehmer (,National Programme for
Ageing Workers") aufgelegt. Beteiligt waren dariiber hinaus Arbeitgeber- und Arbeit-
nehmerorganisationen, die Wissenschaft und Verbande (limarinen 2005, S. 61 ff.). Erst
kurzlich hat das Programm den Carl Bertelsmann Preis 2006 ,Alter werden — aktiv
bleiben* gewonnen (Bertelsmann Stiftung 2006). Vor dem Hintergrund einer im européa-
ischen Vergleich relativ zligigen Alterung der Bevdlkerung, eines erwarteten Fachkraf-
temangels sowie einer geringen Erwerbsbeteiligung der Alteren in den 1990er Jahren
war es das Ziel des Programms, Uber Veréanderungen in der Renten- und Arbeits-
marktpolitik sowie Uber betriebliche Umsetzungsprojekte und eine Kampagne fur dltere
Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer, die Arbeitsmarktintegration der Uber 45-
Jahrigen zu erhthen. Die Rentenpolitik wurde in den Jahren 2000 und 2005 reformiert.
So wurde 2000 unter anderem die gesetzliche Altersgrenze fir den Bezug einer Er-
werbsminderungsrente um zwei auf 60 Jahre angehoben und die Arbeitslosenrente
durch Kirzungen weniger attraktiv gestaltet (INQA 2005, S. 28). Mit der Rentenreform
von 2005 sollten positive Anreize zur Weiterarbeit Uber das 63. Lebensjahr hinaus ge-
setzt werden. Fir jedes Jahr, das Uber das 63. Lebensjahr hinaus gearbeitet wird,
steigt die Erwerbsrente um 4,5 Prozent (limarinen 2005, S. 65 f.). Im Bereich der akti-
ven Arbeitsmarktpolitik wurde vor allem auf eine verstarkte Férderung der Vermittlung
alterer Arbeitsloser gesetzt, wobei die Erwartungen an das Programm jedoch nicht
erfullt werden konnten. So ist es das generelle Fazit, dass die MalRnahmen, die darauf
abzielten, altere Arbeitslose wieder in Beschaftigung zu bringen, weniger Erfolg hatten
als jene, Altere langer in bestehender Erwerbstatigkeit zu halten (Barth et al. 2006, S.
69). Bei letzteren handelt es sich insbesondere um solche MaRRhahmen, die auf die
betriebliche bzw. individuelle Ebene abzielen und einen Schliissel zum Erfolg des finni-
schen Nationalprogramms bilden. Durch das Programm unterstitzt wurden betriebliche
Mafinahmen in den Bereichen Gesundheit und Qualifizierung, um die individuelle Ar-
beitsfahigkeit alter werdender Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer zu erhalten und zu
fordern (vgl. INQA 2005; llmarinen 2005). Unter Arbeitsfahigkeit wurde dabei .die
Summe von Faktoren, die eine Frau oder einen Mann in einer bestimmten Situation in
die Lage versetzen, eine gestellte Aufgabe erfolgreich zu bewaltigen* (limarinen &
Tempelo 2002, S. 166), verstanden. Das Programm wurde sowohl intern (Arnkil et al.
2002) als auch extern (OECD 2004) evaluiert und insgesamt als erfolg angesehen. So
zeigte sich seit 1998 eine Zunahme der Erwerbsquote der 55- bis 64-Jahrigen von Uber
16 Prozentpunkten sowie eine Erhdhung des faktischen Renteneintrittsalters von 1,5
Jahren (llmarinen 2005, S. 64). Der Erfolg des finnischen Programms, so das Resu-
mee, wird vor allem darin gesehen, dass abgestimmte MalRnahmen auf allen Ebenen,
der institutionellen, der gesellschaftlichen, der betrieblichen und der individuellen, um-
gesetzt wurden (INQA 2005, S. 77 f.). Die finnische Regierung fihrt die Arbeit, die mit



dem Programm begonnen wurde, mit anderen Programmen fort. Zu nennen sind hier
insbesondere die Programme NOSTE (Qualifizierung fur &ltere Erwerbspersonen),
VETO (Betriebliche MaRnahmen zur Verlangerung der Erwerbszeit) und TYKES (Ver-
besserung der Arbeitsorganisation). Die Programme werden durch interministerielle
Beirate begleitet und tragen so zur Umsetzung und Fortfiihrung des nationalen Pro-
gramms bei (Barth et al. S. 67).

GrofRbritannien

Zwar weist GroR3britannien im Vergleich zu anderen EU-Staaten eine hohere Erwerbs-
beteiligung der alteren Arbeithehmerinnen und Arbeitnehmer auf, wodurch der Hand-
lungsbedarf beziiglich der Beschaftigungsforderung Alterer geringer ausféllt als in an-
deren europaischen Landern. Gleichwonhl ist es das Ziel der britischen Regierung, die
Erwerbsbeteiligung der alteren Menschen der der jingeren anzugleichen. Hier klafft
zurzeit noch eine Licke von knapp 15 Prozentpunkten. Wie in vielen anderen Landern
auch wurden in Grof3britannien Reformen in der Rentenpolitik vorangebracht, die ins-
gesamt auf eine Erh6hung des Eintrittsalters in die gesetzliche Rente abzielen. So wird
z.B. ab 2010 bis 2020 das Renteneintrittsalter fiir Frauen schrittweise von derzeit 60
auf dann 65 Jahre angehoben und dem der Manner angepasst (Frerichs & Taylor
2005, S. 10). Daruber hinaus soll eine weitere Regelung das Arbeiten auch tber das
gesetzliche Renteneintrittsalter hinaus attraktiver gestalten. So sind die Rentenzu-
schlage fur Weiterarbeit tUber das Eintrittsalter hinaus angehoben worden (Barth et al.
2006, S. 77). Wichtigster Bestandteil der aktiven Arbeitsmarktpolitik ist das Programm
New Deal 50 plus, das Teil des Ubergeordneten Programms New Deal ist. Der New
Deal 50 plus wurde vor dem Hintergrund abnehmender Erwerbsquoten der tber 50-
Jahrigen im Jahr 2000 eingefiihrt und 2003 Uberarbeitet. In der heutigen Form umfasst
das Programm die persotnliche Beratung und Unterstiitzung bei der Arbeitssuche, ei-
nen Qualifizierungszuschuss sowie eine finanzielle Unterstiitzung bei Arbeitsaufnahme
in Form einer Steuererleichterung (der Betrag ist abhangig von dem persoénlichen Ein-
kommen) (Frerichs & Taylor 2005, S. 13). Eine weitere gesetzliche Anderung, die die
Arbeitsmarktintegration alterer Menschen unterstitzen soll, ist das am 01. Oktober in
Kraft getretene Gesetz zur Gleichbehandlung (,Employment Equality (Age) Regulati-
ons Law 2006"), das gemaf der europaischen Richtlinie 2000/78 zur Bekampfung von
Diskriminierung in Beruf und Beschaftigung formuliert wurde und das Alter einen zent-
ralen Stellenwert zuweist (Acas 2006). Auch wenn das Gesetz erst im Oktober 2006 in
Kraft getreten ist, so ist die Regierung bereits seit geraumer Zeit bemiht, durch die
Kampagne ,Age Positive" insbesondere die Unternehmen bzw. Arbeitgeber fir die
Frage der Beschaftigung Alterer zu sensibilisieren. Die Federfiihrung fir die Kampag-
ne, die im Jahr 2000 gestartet wurde, liegt bei dem Ministerium fur Arbeit und Rente
(Department of Work and Pensions). 2001 wurde die Internetseite der Kampagne ins
Leben gerufen, Uber die aktuelle Informationen zum Thema é&ltere Arbeithehmerinnen
und Arbeitnehmer fiir Arbeitgeber und Beschaftigte zur Verfiigung gestellt werden.*

4 www.agepositive.gov.uk
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Hier ist insbesondere der Leitfaden zur Beschaftigungsforderung Alterer zu nennen
(Department of Work and Pension 2006), der zum ersten Mal 1999 aufgelegt und 2006
aktualisiert wurde. Eine Evaluation des ersten Leitfadens in 2001 hat gezeigt, dass der
Leitfaden zwar insbesondere gréReren Unternehmen bekannt war, jedoch der Einfluss
auf die betriebliche Personalpolitik eher gering ausfiel (Walker 2002).

Niederlande

In den letzten Jahren konnten die Niederlande Erfolge beim Ausbau der Erwerbsarbeit
alterer Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer erzielen. So stieg die Erwerbsquote von
1995 bis 2005 um Uber 17 Prozentpunkte auf 46,1 Prozent. Damit liegen die Nieder-
lande zwar immer noch unter der Stockholm-Marke, jedoch zwei Prozent ber dem
europaischen Durchschnitt (EU-15). Der Anstieg der Erwerbsbeteiligung Alterer wird
vor allem auf die insgesamt gute konjunkturelle Lage, die in den letzen Jahren umge-
setzten Rentenreformen sowie die Einrichtung einer Taskforce ,Altere und Arbeit* (Ou-
deren en Arbeid) zurtickgefuhrt. Vor dem Hintergrund zunehmender Belastungen der
Rentenversicherung wurden in den Niederlanden in den letzten Jahren eine Reihe von
Reformen durchgefihrt, die einen langeren Verbleib der alteren Menschen im Erwerbs-
leben zum Ziel hatten (de Vroom 2001). Insbesondere die Optionen zur Frihverren-
tung bzw. deren Attraktivitdt wurden reduziert. So missen fir die Nutzung der Friihver-
rentung nach der Vorruhestandsregelung (VUT) seit 2004 finanzielle Abstriche in Kauf
genommen werden. Auch die Attraktivitat, iber den Weg der Erwerbsunfahigkeit friiher
aus dem Berufsleben zu scheiden, wurde verringert. Seit 2006 weist die Erwerbsunfa-
higkeitsversicherung (WAO) den Beschaftigten und den Unternehmen in den ersten
beiden Jahren eine héhere Verantwortung zu. Arbeitgeber miissen den Lohn zwei Jah-
re lang weiter zahlen und Beschaftigte erhalten nur eine volle Erwerbsunfahigkeitsren-
te, wenn sie als permanent arbeitsunfahig eingestuft werden. Dartber hinaus wurden
die Anforderungen an Arbeitslose, sich aktiv um Beschéftigung zu bemiihen, spirbar
verscharft. So missen auch Arbeitslose uber 57,5 Jahren, die zuvor von der Arbeitssu-
che freigestellt wurden, seit Januar 2002 aktiv hach Arbeit suchen. Arbeitslose, die
mehr als 20 Stunden pro Woche ehrenamtlich aktiv sind, werden ab 57,5 Jahre von der
Arbeitssuche befreit (Barth et al. 2006, S. 80 f.; Kraatz et al. 2006). Uber die so ge-
nannte ,levensloopregelingen®, einem stark lebenslauforientierten Element der nieder-
lAndischen Sozialpolitik, soll den Beschaftigten eine groliere Flexibilitdt und Autonomie
hinsichtlich ihrer Zeitverwendungen im Lebensverlauf erméglicht werden (Wotschak
2006). Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer kdnnen fir die Finanzierung ihres Vorru-
hestandes oder fir Erwerbsunterbrechungen, wie z.B. Familienarbeit, Weiterbildung
oder burgerschaftliches Engagement steuerlich begiinstigt Geld ansparen. Uber diese
sozialpolitischen Reformbemuiihungen hinaus hat das Arbeits- und Sozialministerium
von 2001 bis 2003 die Taskforce ,Ouderen en Arbeid* eingesetzt (Taskforce ,Altere
und Arbeit* 2003).> Ziel dieser Taskforce war es, Bewusstsein fiir die alternde Er-
werbsbevolkerung zu schaffen — vor allem in den Betrieben. Der beteiligungsorientier-

5 www.ouderenenarbeid.nl
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ten niederlandischen politischen Kultur folgend waren eine ganze Reihe von Akteuren
an der Taskforce beteiligt, so z.B. der Vorsitzende der Arbeitgeberorganisation sowie
der Gewerkschaft (FNV), Professorinnen und Professoren, Mitglieder des Parlaments
sowie Direktoren einiger groRer Unternehmen. Die Empfehlungen der Taskforce sind
im Abschlussbericht formuliert und richten sich an politische Entscheidungstrager, an
die Sozialpartner und an Unternehmen (Taskforce Older People and Employment
2003).

Osterreich

Osterreich ist das Land mit der niedrigsten Erwerbsbeteiligung der hier ausgewahlten
Lander. Gleichwohl wurden auch hier Initiativen und MalRnahmen angeschoben, die
insgesamt einen langeren Verbleib der Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer im Er-
werbsleben unterstiitzen sollen. So hat die Bundesregierung Osterreichs im Oktober
2000 mit dem ,Pakt fiir Altere” ein Reformpaket verabschiedet, welches darauf abzielt,
eine Einschrankung der Frihpensionen herbeizufiilhren und den Anteil erwerbstatiger
alterer Menschen zu erhéhen. Die MaRhahmen umfassen dabei Férderungen einzelar-
beitsplatzbezogener Eingliederungshilfen an Betriebe und Einrichtungen, projektbezo-
gene Forderungen an gemeinnitzige Beschaftigungsprojekte sowie Einrichtungen der
gemeinnttzigen Arbeitskréaftetiberlassung (Europdisches Beschaftigungsobservatorium
2003; Bundesregierung Osterreich 2003; Biffl 2004). Insbesondere die Pensionsrefor-
men von 2003 zielen darauf ab, schrittweise die Altersgrenze fur Manner und Frauen
bei Friihpensionierung bis 2017 auf das gesetzliche Pensionseintrittsalter (Frauen: 60
Jahre, Manner: 65 Jahre) anzuheben (Knell et al. 2006, S. 77 f.). DarUber hinaus gibt
es eine Reihe von Aktivitaten der 6sterreichischen Sozialpartner, die auf die Beschafti-
gungsforderung alterer Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer abzielen. Zu nennen ist
hier insbesondere die Internetplattform ,Arbeit und Alter”, die 2002 gemeinsam von den
Sozialpartnern ins Leben gerufen wurde und seitdem fortlaufend aktualisiert wird.® Hier
werden Informationen zum Thema Alterserwerbsarbeit fur Personalverantwortliche und
Betriebsrate sowie knapp 50 Beispiele der guten Praxis zur Beschaftigungsférderung
Alterer bereitgestellt (vgl. Industriellenvereinigung et al. 2004). Die Kooperation der
Sozialpartner auf diesem Feld wird fortgefiihrt. So wurde 2006 gemeinsam eine grof3e
Veranstaltung zum Thema ,Arbeit — Alter — Bildung am Arbeitsmarkt* durchgefihrt (In-
dustriellenvereinigung et al. 2006). Die Sozialpartner forderten auf dieser Veranstal-
tung, dass ein ,Nationales Aktionsprogramm fir &altere Arbeitnehmerinnen und Arbeit-
nehmer” erstellt wird, um die Beschéaftigungssituation dieser Arbeitsmarktgruppe zu
verbessern. Dabei nehmen die Sozialpartner neben der Politik auch die Betriebe in den
Blick. Vom Osterreichischen Gewerkschaftsbund wurde z.B. ein Leitfaden fur Unter-
nehmen entwickelt, der die Betriebe Uber die demographische Entwicklung und die
Folgen fur den Arbeitsmarkt informiert und ihnen vor diesem Hintergrund konkrete
Handlungsempfehlungen gibt (Osterreichischer Gewerkschaftsbund 2004).

® www.arbeitundalter.at
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4. Zum Vorgehen

Im Rahmen der Untersuchung wurden insgesamt zehn betriebliche Beispiele der guten
Praxis zur Beschaftigungsforderung &lterer Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer in
GroRbritannien, den Niederlanden, Osterreich sowie Finnland identifiziert und doku-
mentiert. Dabei handelt es sich um sieben Sekundaranalysen (diese wurden aus be-
reits bestehendem und zuganglichen Material aufbereitet) und 3 Primarerhebungen
(hier wurde das zugangliche Material durch eigene Interviews mit Unternehmensvertre-
tern vor Ort erganzt).

4.1  Auswahl und Charakteristik der Betriebsbeispiele

Geht es um die Auswahl von Betrieben, die als Beispiel der guten Praxis in der Be-
schaftigungsforderung alterer Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer herangezogen
werden sollen, so stellt sich zunachst einmal die Frage, nach welchen Kriterien die
Beispiele ausgewahlt werden. Was wird also unter ,guter Praxis” verstanden?

Im vorliegenden Bericht wird eine Definition zugrunde gelegt, die unter guter Praxis im
Bereich der Beschaftigungsforderung Alterer das Folgende versteht: ,Good practice in
age management is defined as those measures that combat age barriers and/or pro-
mote age diversity. These measures may entail specific initiatives aimed at particular
dimensions of age management; they may also include more general employment or
human resources policies that help to create an environment in which individual em-
ployees are able to achieve their potential without being disadvantaged by their age”
(Naegele & Walker 2006, S. 3).

Vor dem Hintergrund dieses Verstandnisses wurden fiir die konkrete Auswahl der Bei-
spiele in erster Linie internetbasierte Datenbanken von internationalen Praxisbeispielen
genutzt. Bei den Internetdatenbanken handelt es sich um die dsterreichische Plattform
LArbeit und Alter*, um die Datenbank der Europaischen Stiftung zur Verbesserung der
Lebens- und Arbeitsbedingungen sowie um die Plattform der britischen Kampagne
»Age Positive"“.

Die Internetplattform ,Arbeit und Alter” ist ein gemeinsamer Internetauftritt der Indus-
triellenvereinigung, der Arbeiterkammer Wien, des Osterreichischen Gewerkschafts-
bundes und der Wirtschaftskammer Osterreich.” Neben Literaturhinweisen und wichti-
gen Entwicklungen in der Gesetzgebung versammelt die Internetseite insgesamt knapp
50 Beispiele der guten Praxis zur Beschéaftigungsforderung alterer Arbeitnehmerinnen
und Arbeitnehmer aus den Landern Danemark, Deutschland, Grof3britannien, Finnland,
Osterreich und den Niederlanden.

" www.arbeitundalter.at

12


http://www.arbeitundalter.at/

Die Datenbank der Europdischen Stiftung zur Verbesserung der Lebens- und Arbeits-
bedingungen ist das Ergebnis des Projekts ,Employment Initiatives for an Ageing
Workforce®, an dem das Institut fir Gerontologie an der Universitat Dortmund mafRgeb-
lich beteiligt war (vgl. Taylor 2006; Naegele & Walker 2006). Die Datenbank umfasst
mehr als 100 Beispiele der guten Praxis aus 18 Landern.?

Age Positive” ist eine Kampagne des ,Department for Work and Pensions, die die
Wertschatzung und positive Wahrnehmung von dlteren Beschaftigten féordern mochte.
Auf der entsprechenden Internetseite versammelt die Kampagne knapp 40 Beispiele
britischer Unternehmen zur Beschaftigungsforderung der Zielgruppe.®

Dartuber hinaus wurden die Kontakte des Instituts fir Gerontologie an der Universitat
Dortmund zu Wissenschaftlern und Instituten im Ausland genutzt, die sich mit der
Thematik alterer Arbeitnehmerinnen und Arbeithehmer auseinandersetzen.

Die folgenden Unternehmen wurden auf der Grundlage ausgiebiger Recherchearbeiten
fur die vorliegende Studie ausgewabhilt:

8 http:/Awww.eurofound.eu.int/areas/populationandsociety/ageingworkforce.htm
® http://www.agepositive.gov.uk/case studies/index.asp
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Tabelle 1: Ausgewéhlte Unternehmen

Land Unternehmen Beschaéftigte | Branche Art der Malnahme Art des Bei- Quelle/Kontakt
spiels
GroRbritannien | St. Helens 8.400 Stadtverwaltung Gleichbehandlungspolitik | Sekundaranalyse | European Foundation
Council und Age Positive
Denso Manu- 440 Zulieferer Automobilin- | Qualifizierung Sekundéaranalyse | European Foundation
facturing Mid- dustrie
lands Ltd.
Niederlande Fachhochschule | 1.350 Fachhochschule Individuelle Gestaltungs- | Sekundaranalyse | European Foundation
Windesheim plane
DSM 5.000 Chemie Lebenslauforientierte Primarerhebung | European Foundation
Personalpolitik und Universitéat
Twente
Osterreich KAV 32.000 Gesundheitseinrichtung | Laufbahnentwicklung Sekundéranalyse | ,Arbeit und Alter* und
European Foundation
Voestalpine 22.000 Stahlunternehmen Umfassendes Konzept Sekundaranalyse | ,Arbeit und Alter* und
European Foundation
MAN Steyr 3.000 Lkw-Produzent Lebensphasenbezogenes | Primarerhebung | Eigener Kontakt
Arbeiten
Finnland Lansilinjat Oy 140 Busunternehmen Arbeitszeitflexibilisierung | Sekundaranalyse | European Foundation
und Patenmodell
Food Service 530 Catering-Service Integrierte MalRhahme Sekundaranalyse | ,Arbeit und Alter* und
Centre Espoo European Foundation
Vaasan & Vaa- | 3.500 Grol3backerei Beteiligungsorientierte Primarerhebung | Finish Institute of
san Kompetenz- und Organi- Occupational Health
sationsentwicklung
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Bei der Auswahl der Unternehmen, die Gegenstand der Primarerhebung waren, spielte
neben den inhaltlichen Kriterien die Frage der Zuganglichkeit eine Rolle. Bei den Un-
ternehmenskontakten zum niederldndischen Unternehmens DSM war die Universitéat
Twente behilflich. Der Kontakt zum finnischen Unternehmen Vaasan & Vaasan wurde
Uber das Finish Institute of Occupational Health hergestellt.

Auch wenn bei der Auswahl der Betriebsbeispiele auf eine Durchmischung unter-
schiedlicher Branchen und GrélRenklassen Wert gelegt wurde, so kann die Auswabhl
der Betriebe naturlich keine Reprasentativitat fur sich beanspruchen.

4.1 Methodik

Die Dokumentation und Darstellung der Praxisbeispiele orientierte sich, soweit die In-
formationen verfligbar waren, an den folgenden Dimensionen:

— Allgemeine Informationen zum Betrieb und zur Belegschaft (Branche, Produk-
te/Dienstleistungen, Grof3e, Alters- und Qualifikationsstruktur etc.)

— Beschreibung der konkreten Maflinahme(n) (Handlungsfeld, Problembezug und
Anlass, Ziele, Zielgruppe(n), konzeptionelle Ausrichtung und Einbindung)

— Durchfuhrung und Umsetzung (Vorgehen, Verantwortlichkeiten, Promotoren, Ko-
operationen, Unterstiitzung, Probleme, Dauer, Finanzierung, Bewertung)

— Rahmenbedingungen (Unterstitzung, Projekt- bzw. Programmbezug; Gesetze)

— Ergebnisse

Fur die Aufbereitung bereits existierender Fallbeispiele wurde in erster Linie das Uber
die genannten Datenbanken zugéangliche Material gesichtet, systematisiert und fur die
Dokumentation aufbereitet. Weiteres Material (Projektberichte, Vortrage, Dokumentati-
onen) wurde im Rahmen von Literatur- und Internetrecherchen gesichtet. Darlber hin-
aus konnten eventuell fehlende Informationen Uber Kooperationspartner in den ent-
sprechenden Landern eingeholt werden.

Die drei Primarerhebungen wurden im Rahmen von Interviews geleistet. Ziel war es,
mindestens einen Vertreter bzw. eine Vertreterin des Personalmanagements und einen
Arbeitnehmervertreter bzw. eine Arbeitnehmervertreterin zu interviewen, um moglichst
die Sicht des Unternehmens als auch die Sicht der Beschéftigten auf die MalRnahme
abbilden zu kénnen. Aufgrund von Sprachbarrieren war dies leider nur in einem Fall,
MAN Steyr, moglich. Sowohl bei der niederlandischen DSM als auch bei dem finni-
schen Unternehmen Vaasan & Vaasan war ein Interview mit einem Vertreter bzw. ei-
ner Vertreterin der Beschéftigten nicht méglich.
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Im Einzelnen wurden interviewt;

DSM (Niederlande): - Referent des Human Resources Services
- Stellvertretender Direktor des betriebsarztlichen
Dienstes
MAN Steyr (Osterreich) - Vertreter der Personalabteilung
- Betriebsrat
Vaasan & Vaasan (Finnland) | - Direktorin der Personalabteilung

Fur die Interviews wurden Interviewleitfaden verwendet, welche die oben genannten
Dimensionen beinhalteten. Die Interviews wurden transkribiert und zu den hier vorlie-
genden Dokumentationen verdichtet.

Die nunmehr vorliegenden Beispiele der guten Praxis sind in ihrer Aussagekraft natir-
lich beschrankt, da sie nicht in der Lage sind, die Betriebswirklichkeit in ihrer Ganze zu
erfassen, denn schlief3lich handelt es sich hier um eine sekundaranalytische Aufberei-
tung von Materialen, die in ihrer Aussagekraft selbst oft genug begrenzt sind. Auch die
drei Primarerhebungen sind weit davon entfernt, Fallstudien im eigentlichen Sinne der
Methodik der qualitativen empirischen Sozialforschung zu sein, da hier lediglich ein bis
zwei Gesprache im Unternehmen stattgefunden haben. Auch wenn die Betriebsbei-
spiele beschrénkt sind, so liefern sie doch erste Einblicke in die organisationale Praxis
in Bezug auf die Beschaftigungsférderung alterer Arbeitnehmerinnen und Arbeitneh-
mer, aus denen sich Schlussfolgerungen und Empfehlungen fir deutsche Unterneh-
men ableiten lassen.

4. Beispiele der guten Praxis aus Grol3britannien,
den Niederlanden, Osterreich und Finnland

4.1 GrolRbritannien

Altere Beschaftigte in der offentlichen Verwaltung — Die Gleichbe-
handlungspolitik der Stadtverwaltung der Gemeinde St. Helens'®

Bereits seit geraumer Zeit spielt die Gleichbehandlungspolitik fiir die Stadtverwaltung
der Gemeinde St. Helens!! eine grofRe Rolle. Die Aktivitdten in diesem Bereich, die
sich in erster Linie auf die Einstellungspolitik und die Teilnahme an Weiterbildungs- und
QualifizierungsmalRnahmen beziehen, sind jedoch aufgrund der veranderten Gesetzes-
lage in Grof3britannien in letzter Zeit verstarkt und systematisiert worden. Zum 01. Ok-

10 hitp:/lwww.agepositive.gov.uk/case_studies/st_helens.asp,
http://www.eurofound.eu.int/areas/populationandsociety/cases/uk010.htm
1 http://www.sthelens.gov.uk/
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tober 2006 trat in GroRbritannien das Gesetz zur Gleichbehandlung (,Employment E-
quality (Age) Regulations Law 2006") in Kraft, das gemaf3 der europaischen Richtlinie
2000/78 zur Bekampfung von Diskriminierung in Beruf und Beschaftigung formuliert
wurde und das Alter einen zentralen Stellenwert zuweist. Doch die Gleichbehand-
lungspolitik bezieht sich nicht allein auf die Beschéftigten, sondern gilt gleichermalRen
auch fur die Kundinnen und Kunden. Es soll allen der Zugang zu Dienstleistungen er-
mdglicht werden, und die je unterschiedlichen Bedarfe verschiedener Gruppen sollen
bertcksichtigt werden.

Die Stadtverwaltung der Gemeinde St. Helens ist mit zurzeit etwa 8.400 Beschaftigten
der groR3te Arbeitgeber in St. Helens. Die Beschaftigten, davon rund 75 Prozent Frau-
en, arbeiten in insgesamt finf Bereichen: Verwaltung, Umweltschutz, Stadtplanung und
Wohnungsbau, Pflege und Gesundheit sowie in dem Bereich Kinder und Jugend. Die
Belegschaft hat einen recht grof3en Anteil an alteren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern;
gut 32 Prozent sind Uber 50 Jahre alt.

Der Kommunalbetrieb verfolgt eine Personalpolitik, die die Aspekte der Gleichbehand-
lung, der Chancengleichheit und der Vielfalt der Belegschaft ins Zentrum riickt (St. He-
lens Council 2005). Die Politik der Gleichbehandlung bezieht sich neben der Frage im
Umgang mit ethnischen Minderheiten in erster Linie auf die Dimension Alter und zielt
darauf ab, Altersdiskriminierung zu vermeiden. Vor dem Hintergrund des mit fast einem
Drittel recht hohen Anteils an alteren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern, der Arbeitskraf-
teknappheit sowie der geplanten Erhéhung des Renteneintrittsalters fur den 6ffentli-
chen Dienst (vgl. Frerichs & Taylor 2005) wurden vom Betrieb erst kirzlich die Pro-
gramme ,Politik flr altere Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter* (Older Workers policy) und
~Gesundheit am Arbeitsplatz“ (Workplace well-being Policy) eingefiihrt.

Aber auch schon vor der Uberarbeitung der betrieblichen Personalpolitik spielte die
Frage der Gleichbehandlung eine wichtige Rolle. So werden z.B. Stellenanzeigen seit
langer Zeit altersneutral formuliert, um Diskriminierungseffekte zu vermeiden. Die Aus-
wahl- und Einstellungsgesprache werden mit allen Bewerbern entlang desselben Ge-
sprachsleitfadens gefuhrt, um auch hier Gleichbehandlung gewéhrleisten zu kénnen.
Des Weiteren ist es betriebliche Politik und Praxis, dass alle Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter, egal welchen Alters, Geschlechts oder welcher Qualifikation, in Qualifizie-
rungsmafinahmen einbezogen werden. Speziell fir altere Beschéftigte werden dariber
hinaus Kurse angeboten, die rentennahe Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter auf den U-
bergang in den Ruhestand vorbereiten. Eher auf den Lebenslauf zielende Mal3hahmen
finden sich im Bereich der Arbeitszeitpolitik. Teilzeitarbeit und Jobsharing, Sabbaticals
und weitere flexible Arbeitszeitmodelle und die Mdglichkeiten zur Telearbeit sollen den
Beschaftigten ein groReres Mald an bedarfsorientierter Flexibilitat geben.

Die eben beschriebenen MalRnahmen werden auch heute weiter fortgefuhrt bzw. wei-
terentwickelt. Letzteres trifft insbesondere auf die Rekrutierungs- und Qualifizierungs-
politik zu, die starker als es zuvor der Fall war standardisiert und ausgeweitet wurden.
Grund hierfir ist ein relativ striktes internes Monitoring dieser Bereiche, das sicherstel-
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len soll, dass die MaRRgaben der Gleichbehandlung bei Rekrutierung und Qualifizierung
auch faktisch umgesetzt werden. ,Faires Rekrutieren® (fair recruitment) und ,Gleicher
Zugang zu Qualifizierung” (equally accessible training) und generell Fragen der
Gleichberechtigung sind Gegenstand des ,Gemeinsamen Standards das Monitoring
der Gleichbehandlung“ (Corporate Standard for Equality Monitoring). Seit 2003 werden
die Ergebnisse dieses Monitorings jahrlich veroffentlicht.

Eine weitere Veranderung betrifft die Gestaltung des Qualifizierungsangebots fiir Alte-
re. Zwar werden hier auch heute noch die bereits vorher erwéhnten Kurse zur Vorbe-
reitung auf den Ruhestand angeboten. Gleichwohl liegt der Schwerpunkt mittlerweile
eindeutig eher auf inhaltlichen QualifizierungsmafRnahmen, um auch &ltere Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter mit neuen und aktuellen Qualifikationen auszustatten. Insbeson-
dere jene Arbeitnehmer, die in kdrperlich belastenden Bereichen tatig sind, sollen hier-
von profitieren. lhnen sollen der Verbleib in Beschaftigung sowie alternsgerechte Lauf-
bahnentwicklungen ermdglicht werden. Der Erhalt und Ausbau der Arbeitsfahigkeit
auch und gerade der alteren Beschaftigten ist insbesondere vor dem Hintergrund der
Belegschaftsalterung und einer gleichzeitigen Arbeitskrafteknappheit zu sehen.

Um den Fokus auf die Alterung zu verstarken und um dem Thema insgesamt mehr
Gewicht zu verleihen, wurden vom Council zwei weitere Programme eingefiihrt, die
einen direkten Bezug zu alteren Arbeithehmerinnen und Arbeitnehmern aufweisen.
Dabei handelt es sich zum einen um das Programm ,Gesundheit am Arbeitsplatz*
(Workplace Well-Being Policy) und zum anderen um das Programm ,Politik fir altere
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter” (Older Workers Policy)

Gesundheit am Arbeitsplatz:

Hintergrund dieser MalRnahme ist, dass die Belegschaft des Council in den kommen-
den Jahren zunehmend altern wird. Die MalRnahme soll dazu beitragen, die Beschafti-
gungsfahigkeit der alternden Mitarbeiter zu erhalten und auszubauen. Hierzu gehdren
in erster Linie MaRBnahmen, die darauf abzielen, physische und psychische Gesundheit
am Arbeitsplatz zu férdern und berufliche Belastungen zu reduzieren. Die Ziele im Ein-
zelnen:

- Es soll gewahrleistet werden, dass die Arbeitstatigkeiten so gestaltet und organi-
siert werden, dass physische und psychische Belastungen minimiert werden.

- Zudem ist es das Ziel, alle Beschéftigten Uber mégliche Gefahrdungen und Belas-
tungen am Arbeitsplatz aufzuklaren und sie Uber Mal3Bhahmen zur Risikominimie-
rung zu informieren.

- Manager und Vorgesetzte sollen darin geschult werden, potentiell gefahrdende
Arbeitszusammenhange zu erkennen und entsprechende Gegenmafinahmen ein-
zuleiten. Dartber hinaus sollen auch die Beschatftigten in die Risiko- und Gefah-
renanalyse einbezogen werden. Sie sind dazu aufgefordert, ihren Arbeitsplatz
selbst hinsichtlich mdglicher Gefahrdungen zu analysieren. Daflr wurde ein Form-
blatt zur Gefahrdungsanalyse entwickelt, auf dessen Grundlage Belastungen und
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Gefahrdungen am Arbeitsplatz mit den Vorgesetzten und dem betrieblichen Ge-
sundheitsdienst erortert werden. Dies spiegelt gleichsam den Beteiligungsaspekt
der MalRnahme wieder.

Politik fur altere Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter

Das Programm wurde im Jahr 2005 entwickelt. Hintergrund hierfir war in erster Linie
die zu erwartenden demographische Entwicklung (Alterung der allgemeinen als auch
der Erwerbsbevolkerung, 6konomische und betriebliche Zunahme der Wichtigkeit alte-
rer Menschen). Des Weiteren sollte durch das Programm die Gleichbehandlungspolitik
weiter ausgebaut und konkretisiert werden, nicht zuletzt aufgrund der aktuellen Ge-
setzgebung zur Antidiskriminierung. Die ,Politik fir &ltere Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter* beinhaltet in Bezug auf die Beschaftigten unter anderem das Folgende:

- In allen Feldern der Personalpolitik gilt: Ungleichbehandlungen aufgrund des Alters
sollen vermieden werden.

- In Kooperation mit den Gewerkschaften soll fiir das Erfahrungswissen Alterer ge-
worben und deren Wertschatzung erhdht werden.

- Der gleichberechtigte Zugang zu Qualifizierung und Weiterbildung fir alle Alters-
gruppen soll garantiert werden.

- Netzwerke und Unterstiitzungsangebote fiir altere Arbeitnehmerinnen und Arbeit-
nehmer sollen identifiziert und entwickelt werden.

- Die Belegschaft soll altersgemischt gestaltet und eine Zusammenarbeit sowie ein
gegenseitiges Lernen verschiedener Generationen geférdert werden.

- Flexible Arbeitszeitmodelle, insbesondere fiir Altere, sollen im Rahmen der ,Flexib-
le Working Policy* entwickelt werden (Ubergang in Teilzeitarbeit).

- Gezielt sollen andere Beispiele der guten Praxis der Beschaftigung Alterer vor dem
Hintergrund der eigenen Bedingungen bei der Personalpolitik beriicksichtigt wer-
den.

- Mitarbeiter sollen dazu ermutigt werden, auch tber das 65. Lebensjahr hinaus fir
den Council zu arbeiten.

Auch wenn diese Programme erst seit kurzer Zeit in der Umsetzung sind, so scheinen
sich bereits jetzt positive Auswirkungen zu zeigen. So wird berichtet, dass bereits eine
Sensibilisierung der Managerinnen und Manager hinsichtlich der Fahigkeiten der alte-
ren Beschaftigten stattgefunden hat und dass gleichermaRen die Alteren selbst ihre
eigenen Fahigkeiten veréandert, namlich positiver, wahrnehmen. Diese Veranderung
spiegelt sich nicht zuletzt in der Einstellungspolitik wider: So wurden im Jahr 2004 ins-
gesamt 293 Menschen Uber 50 Jahre eingestellt (24% aller Neuanstellungen). Zudem
werden 37 Menschen Uber dem eigentlichen Rentenalter von 65 Jahren beschéftigt, im
Jahr 2003 waren dies noch 21. Die Einstellungspolitik ist aber nicht auf dltere Arbeit-
nehmerinnen und Arbeitnehmer beschréankt, sondern bezieht explizit auch Jingere ein.
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Im gleichen Jahr wurden insgesamt 182 junge Menschen unter 20 Jahre eingestellit.
Fur diese Ubergreifende Rekrutierungspraxis erhielt der Council den Preis des ,Munici-
pal Journals®.

Zukunftig sieht der Council vor allem weiteren Handlungsbedarf in den folgenden Fel-
dern:

Die Sensibilisierung der Belegschaft und der Vorgesetzten zum Thema Alter soll
weiter fortgefihrt werden. In diesem Zusammenhang ist es geplant, auch mit ande-
ren relevanten Organisationen wie z.B. mit Age Concern (Seniorenorganisation),
dem Council for Voluntary Services (Freiwilligenorganisation) und dem Community
Empowerment Network (Blrgerorganisation) zusammenzuarbeiten.

Darlber sollen weiter dltere Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter rekrutiert werden.

Resiimee

Nicht nur private Unternehmen, sondern auch o6ffentliche Verwaltungen missen sich
den Herausforderungen des demographischen Wandels stellen — insbesondere,
wenn man den recht hohen Anteil an alteren Beschaftigten im 6ffentlichen Dienst
bertcksichtigt. Wie dies erfolgreich bewerkstelligt werden kann, zeigt das Fallbeispiel
der Gemeinde St. Helen. Im Zentrum steht dabei die Gleichbehandlungspolitik, die
explizit auf die Gruppe der alteren Beschaftigten verweist. Die Umsetzung dieser Po-
litik, insbesondere in den Bereichen Rekrutierung und Qualifizierung, wird dabei Gber
ein Monitoring beobachtet und bewertet. Ein weiteres Instrument, das die Gleichbe-
handlung garantieren soll, ist der standardisierte Interviewleitfaden der bei allen
Bewerbungs- und Einstellungsgesprachen zum Einsatz kommt.

Ein weiteres wichtiges Element der Gleichbehandlungspolitik bildet die gleichbe-
rechtigte Beriicksichtigung von Jungeren und Alteren, denn es ist die Auffas-
sung der Gemeinde, dass sich die Politik fur Altere nicht zum Nachteil von Jiingeren
auswirken darf. Damit kann die Gemeinde dem haufig geaulRerten Vorurteil entge-
genwirken, das besagt, dass eine Personalpolitik fir eine spezifische Gruppe sich
negativ auf andere Gruppen auswirkt.
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Gute Praxis in Zeiten umfangreicher Restrukturierung? — Das Beispiel
Denso Manufacturing Midlands Ltd."

Die jiingere Geschichte des Unternehmens Denso Manufactoring Midlands Ltd.*® in
Birmingham ist durch eine Reihe von RestrukturierungsmafRhahmen gepragt. Nach
Ubernahmen und Personalabbau ist es heute das Ziel, das Qualifikationsniveau der
Belegschaft und insbesondere der alteren Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu erhéhen,
um den erhohten Anforderungen an die Qualitéat in der Automobilzulieferindustrie ge-
recht zu werden.

Bereits vor der ersten Ubernahme im Jahre 1989 durch Magneti Marelli begann der
Personalabbau im Unternehmen. Mitte der 1990er Jahre schlieBlich war die Beleg-
schaft von vormals 5.000 Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern auf 1.000 Beschéftigte ge-
schrumpft. Ein weiterer Personalabbau erfolgte nach der Ubernahme durch den japa-
nischen Konzern Denso, so dass heute in dem Unternehmen nur noch 440 Menschen
beschaftigt sind, davon 71 Prozent Manner und 29 Prozent Frauen. Denso ist ein glo-
baler Zulieferer der Automobilindustrie (insbesondere Automaobilelektronik). In den ins-
gesamt 171 Niederlassungen weltweit arbeiten etwa 106.000 Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter. Die Beschaftigten in Birmingham arbeiten im Schnitt bereits seit 23 Jahren im
Unternehmen, das Durchschnittsalter ist mit 47 Jahren relativ hoch.

In den Jahren 2004 und 2005 war es das Anliegen von Denso, seine Belegschaft neu
zu strukturieren. Bis dato war das Verhaltnis von einfachen Produktionsmitarbeitern zu
den Facharbeitern und Verwaltungsangestellten etwa 2:1. Um den Anforderungen an
die erhohten Qualitatsstandards in der Automobilindustrie besser entsprechen zu kon-
nen, sollte zukUnftig vorrangig qualifiziertes Fachpersonal eingestellt bzw. das vorhan-
dene Personal weiterqualifiziert werden. Das Unternehmen legt bei der Rekrutierung
neuer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter keine bestimmten Altersgrenzen an. Bewerbe-
rinnen und Bewerber werden nach ihren Kompetenzen und Féhigkeiten eingestellt.
Aufgrund der schwierigen Arbeitsmarktlage werden die alteren Beschéftigten und ihr
Erfahrungswissen im Unternehmen besonders geschatzt. Insbesondere die alteren
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter werden durch MafRnahmen im Bereich der Gesund-
heitsférderung und der Ergonomie sowie durch die Moglichkeit zur flexiblen Arbeits-
zeitgestaltung unterstitzt.

Was die Qualifizierung betrifft, so wurden im Unternehmen erst kirzlich insgesamt 40
Beschaftigte weiterqualifiziert, in erster Linie, um ihre handwerklichen bzw. beruflichen
Kompetenzen, aber auch, um ihre rechnerischen sowie Lese- und Schreibféhigkeiten
zu verbessern. Der gréf3te Teil der Beschaftigten, die an diesen Qualifizierungen teil-
nahmen, ist Uber 50 Jahre alt. Die MaRnahmen zur Kompetenzentwicklung fiir Produk-
tionsmitarbeiterinnen und Produktionsmitarbeiter wurden eingeleitet, da auf dem Ar-
beitsmarkt ein Fachkraftemangel herrscht und aus diesem Grunde die Beschaftigten in

12 \www.eurofound.eu.int/areas/populationandsociety/cases/uk005.htm
13 \www.denso-europe.com/
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der Produktion zukiinftig Arbeitsaufgaben werden tbernehmen missen, die Uber ein-
fache Produktionstatigkeiten hinausgehen. Dartber hinaus ist es so, dass der insge-
samt hohere (!) Krankenstand in den jingeren Altersgruppen den Wert der alteren Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter sowie die Notwendigkeit, deren Kompetenzen zu erhalten
und auszubauen, vor Augen fihrt.

In die gleiche Richtung weist eine MalRnahme, die als arbeitsintegrierte Form der Wei-
terbildung bezeichnet werden kann. Um Spezialisierungsfallen zu vermeiden und um
mehr Flexibilitat beziglich des Arbeitseinsatzes der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu
erreichen, wurde die Spezialisierung der Beschéftigten auf nur eine Tatigkeit am Band
abgeschafft und durch Job-Rotation ersetzt. Der stete Arbeitsplatzwechsel ermdglicht
zum einen eine flexiblere Einsatzplanung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die ins-
besondere in Vertretungsfallen von Bedeutung ist, und hat zum anderen zu einer Re-
duzierung der Unfalle sowie insgesamt zu einer besseren Gesundheit aufgrund von
Belastungswechsel gefihrt.

Auch im Bereich der Ergonomie wurden nach der Ubernahme von Denso weit reichen-
de Veradnderungen vorgenommen, um vor allem die muskoloskeletalen Belastungen zu
reduzieren. So wurden alle Arbeitselemente auf eine Ebene gebracht, wodurch Streck-,
Hebe- und Drehbewegungen zum grofdten Teil vermieden werden kdénnen. Im Zuge
dieser MaRnahmen wurden zudem 74 Gabelstapler durch drei Niederflurhubwagen
ersetzt, um den Transport von Material und Produktionsteilen zu erleichtern.

Vor dem Hintergrund der Einfihrung des Gesetzes zur Gleichbehandlung (s.0.) wurde
das Programm ,Wirde bei der Arbeit” (Dignity at work) eingefiihrt. Dieses Programm
hat den Zweck, die Gleichberechtigung alterer Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer
bei Rekrutierungs- und Auswahlprozessen zu gewéhrleisten und Ungleichbehandlung
oder Benachteiligung auf Grund des Alters zu vermeiden. Das Programm wurde nicht
eingefiihrt, weil bereits Falle von Altersdiskriminierung im Unternehmen aufgetreten
sind, sondern um praventiv tatig zu werden, um Benachteiligungen also bereits im Vor-
feld zu Vermeiden.

Die eben beschriebenen MalRnahmen wurden wiederum intensiv zwischen dem Mana-
gement und den Gewerkschaften diskutiert und in erster Linie entwickelt und umge-
setzt, um einen langeren Verbleib der Beschaftigten im Betrieb zu ermdglichen. Da die
Maflinahmen erst vor relativ kurzer Zeit umgesetzt wurden, kann zur tatséchlichen
Wirksamkeit zu diesem Zeitpunkt noch keine fundierte Aussage gemacht werden.
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Reslmee

Zwar spiegelt sich in der MaBnahme der Denso Manufacturing Midlands Ltd. kein
umfassendes Konzept zur Beschaftigungsférderung alterer Arbeitnehmerinnen und
Arbeitnehmer. Gleichwohl, auch wenn die MaRnahme eher aus der Not heraus gebo-
ren wurde, zeigt sich aber, wie ein Unternehmen auch und gerade mit alteren Be-
schéaftigten produktiv und wettbewerbsfahig sein kann. Das Unternehmen hat dies
insbesondere durch den Erhalt, die verstarkte Nutzung und durch den Ausbau
des Erfahrungswissens der alteren Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter durch Qualifi-
zierungsmalinahmen realisieren kdnnen. In diesem Zusammenhang ist vor allem
auf die besondere Bedeutung des Instruments der Job Rotation hinzuweisen, das
sowohl gesundheitsforderliche als auch lernfoérderliche Elemente enthélt und damit
arbeitsintegriert die Beschaftigungsfahigkeit unterstiitzt.

4.2 Niederlande

Individuelle Plane zur Gestaltung der Arbeit — das Beispiel der Fach-
hochschule Windesheim

Die Fachhochschule Windesheim im niederlandischen Zwolle ist Teil der ,,Association
for Christian Higher Education and Scientific Research“.** An der Hochschule sind et-
wa 1.350 Mitarbeiter beschéftigt, wovon 770 in der Lehre und weitere 580 in der Ver-
waltung und sonstigen Bereichen arbeiten. Die Altersstruktur der Beschaftigten an der
Hochschule gestaltet sich wie folgt: 22 Prozent der Mitarbeiter sind unter 35 Jahre, 47
Prozent sind zwischen 35 und 50 Jahre und 31 Prozent sind Uber 50 Jahre. Etwa die
Halfte (45 Prozent) arbeitet Vollzeit, und es sind in etwa gleich viele Manner wie Frau-
en hier beschaftigt.

Die altersorientierte Personalpolitik der Hochschule bestand Uber lange Jahre hinweg
in erster Linie in Arbeitszeitverklirzungen und in der vorzeitigen Ausgliederung der alte-
ren Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.

Arbeitszeitliche Regelungen beziehen sich insbesondere auf die Verkirzung der tagli-
chen Arbeitszeit sowie die Befreiung vom Abendunterricht. Fir Mitarbeiter zwischen 50
und 59 Jahre wird die tagliche Arbeitszeit um eine halbe, bei Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeitern Uber 60 Jahre um eine ganze Stunde verkirzt. Des Weiteren besteht fir Be-
schaftigte ab 50 Jahren die Mdglichkeit, das Unterrichten in Abendkursen, die vor allem
fur berufsbegleitend Studierende angeboten werden, auf zwei Tage in der Woche bzw.
40 Tage im Jahr zu reduzieren. All diese Arbeitszeitverkiirzungen finden bei vollem
Lohnausgleich statt.

14 \www.windesheim.nl
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Eine weitere Option zur Verkirzung der Arbeitszeit bildet die Altersteilzeit, die im Seni-
ors Agreement for Educational Staff (SOP) geregelt ist. Diese Vereinbarung erlaubt
alteren Beschéftigten die Verkirzung der jahrlichen Arbeitszeit um zehn oder 20 Pro-
zent, je nach Alter. Eine zehnprozentige Reduzierung kann bereits ab dem 55. Lebens-
jahr, eine zwanzigprozentige ab einem Alter von 57 Jahren in Anspruch genommen
werden. Diese Verkiirzung bleibt bis zum frilheren Ausstieg der Beschéftigten zum 62.
Lebensjahr bestehen. Der Anspruch auf die Verkirzung der Jahresarbeitszeit ist mit
der Verpflichtung verbunden, mit 62 Jahren in Frihpension zu gehen. DarlUber hinaus
kénnen die anderen, eben genannten Arbeitszeitverklirzungen bei Altersteilzeit nicht
mehr in Anspruch genommen werden. Die Arbeitszeitverkiirzung durch Altersteilzeit
wird nicht mit vollem Lohn ausgeglichen. Bei einer zehnprozentigen Reduzierung ver-
ringert sich das Einkommen um 4 Prozent; bei einer zwanzigprozentigen Reduzierung
um 9 Prozent. Beschéftigte, die die Altersteilzeit bis zum 60. Lebensjahr nicht in An-
spruch nehmen, kénnen von da an ihre Arbeitszeit bis zum 65. Lebensjahr um 25 Pro-
zent reduzieren — bei dann lediglich sechsprozentigen Lohneinbu3en. Ein vorzeitiger
Ausstieg ist bei dieser Regelung jedoch nicht vorgesehen. Neben diesen Regelungen
werden in der Organisation auch Frihpensionierungen angeboten und umgesetzt. Da-
bei hangen der Zeitpunkt des Austritts und die Hohe der Rente von der Arbeitsbiogra-
phie und dem Austrittsalter ab.

Diese Praxis wurde in den letzten Jahren jedoch aus den folgenden Griinden in Frage
gestellt. So hat sich durch Verdnderungen im niederléandischen Rentenrecht der friihe
Ausstieg aus dem Erwerbsleben sowohl fir die Beschaftigten als auch fur Unterneh-
men verteuert. Statt die Friihausgliederung finanziell zu belohnen wurde eine lebens-
lauforientierte Politik (levensloopregeling) umgesetzt, die es erméglicht, auch wahrend
der Erwerbsphase eine langere Auszeit zu hehmen (Wotschak 2006). Darliber hinaus
verbieten die eingefiihrten Gleichbehandlungsgesetze altersbezogene Abfindungsrege-
lungen (Europaische Kommission 2006). Ein weiterer Grund, weshalb die bisherige
Politik der Frihausgliederung bei Windesheim in Frage gestellt wurde, war die Durch-
fuhrung einer Altersstrukturanalyse mit dem Instrument ,Age Composition Mirror“. Die-
ses Instrument wurde vom niederlandischen Arbeitgeberverband®® entwickelt und un-
terstitzt die Unternehmen dabei, die Folgen der organisationsdemographischen Ent-
wicklung einzuschatzen. Bei Windesheim hat die Analyse gezeigt, dass in den nachs-
ten Jahren mit einer recht starken Zunahme in den héheren Altersgruppen zu rechnen
ist. In 2003 waren 419 Beschaftigte im Lehrbetrieb zwischen 40 und 55 Jahren (56
Prozent) und 134 (18 Prozent) waren Uber 55 Jahre, wéahrend lediglich 194 Lehrkréfte
(26 Prozent) unter 40 Jahre waren. Vor diesem Hintergrund wurde deutlich, dass eine
betriebliche Politik der Friihausgliederung alsbald an ihre Grenzen stof3en wird.

Diese Grinde veranlassten die Personalabteilung von Windesheim dazu, ein Pilotpro-
jekt im Alternsmanagement durchzufiihren. Das Pilotprojekt nahm insbesondere Fra-
gen des Wissenstransfers zwischen den Generationen, die Anpassung von Arbeitsan-

15 \www.awvn.nl
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forderungen und -gestaltung, Flexibilisierungsoptionen, Fort- und Weiterbildung und
Arbeitsplatzwechsel in den Blick. Das zentrale Ziel war es, Arbeitsanforderungen zu
andern statt sie lediglich zu reduzieren.

Im Schuljahr 2004/2005 waren alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter Gber 55 Jahre,
insgesamt 258, dazu aufgefordert, Vorschlage hinsichtlich der Gestaltung ihrer Arbeit
zu formulieren und einzureichen. Dabei sollten die Vorschlage darauf abzielen, eine
Verlangerung der Lebensarbeitszeit zu ermdglichen und mit den Vorgesetzten abge-
stimmt werden. Bei der Erstellung der Plane konnten die Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter Unterstiitzung und Beratung von der Personalabteilung anfordern.

Fur das Projekt wurde insgesamt ein Budget von 120.000 Euro zur Verfigung gestellt.
Das Geld stammt aus einem Fonds fur Personalmal3nahmen, die auf bestimmte Be-
schaftigtengruppen gerichtet sind. Die Verwendung der Gelder des Fonds wird in dem
Tarifvertrag fur die berufliche Bildung geregelt (Arbeidsovereenkomst voor het hoger
beroepsonderwijs). Verwaltet wird der Fonds von der entsprechenden Gewerkschatt.

Insgesamt wurden von 15 Beschaftigten Entwicklungsplane eingereicht. Von diesen 15
Planen wurden wiederum 5 von der Personalabteilung aufgrund der fehlenden finan-
ziellen Mittel abgelehnt. Die bewilligten Vorschlage betrafen insbesondere Fragen der
Kooperation und Arbeitsteilung zwischen alteren und jingeren Lehrkraften, der Weiter-
bildung und der Entwicklung von Unterrichtsmethoden. Die Umsetzung der Vorschlage
lag dabei in der Verantwortung des jeweiligen Mitarbeiters und dem Vorgesetzten.

Beispielhaft lasst sich hier der Fall eines alteren Lehrers schildern, der die Anzahl sei-
ner Lehrstunden verringern wollte, um eine Belastungsreduzierung zu erreichen. Der
Wunsch des Lehrers wurde dabei gezielt mit dem Wissenstransfer zwischen Alt und
Jung verbunden. Der &ltere Lehrer verwendete einen Teil seiner Arbeitszeit darauf,
sein Wissen an den jingeren Kollegen weiterzugeben, wéahrend der jingere Kollege
dafir im Gegenzug einen Teil seiner Lehrverpflichtung Gbernahm. In einem anderen
Fall teilten sich ein jungerer und ein alterer Kollege die Lehrverpflichtung fur eine ganz
bestimmte Schilergruppe, da die Arbeit mit diesen Schiilern von dem &lteren Kollegen
als belastend empfunden wurde. In einem weiteren Fall wurde einem alteren Mitarbei-
ter der Wechsel in eine andere Abteilung ermdglicht.

Das Pilotprojekt wurde von der Personalabteilung evaluiert und die Gewerkschaft so-
wie der Betriebsrat wurden lber den Fortgang informiert. Management, Beschaftigte,
die Gewerkschaft sowie der Betriebsrat bewerteten das Projekt durchweg positiv. Das
Management war der Auffassung, dass sowohl die Produktivitat als auch die Arbeits-
qualitat der beteiligten Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter gestiegen sind. Darliber hinaus,
auch wenn dazu keine konkreten Zahlen vorliegen, entstand der Eindruck, dass der
Krankenstand unter den beteiligten Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern gesunken ist.
Zudem berichteten die Beschaftigten von einer Abnahme des Arbeitsstresses und an-
derer Belastungen.
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Im Schuljahr 2005/2006 wurde ein neues Projekt gestartet. Wiederum waren alle Be-
schaftigten ab 55 Jahre dazu aufgefordert, einen Vorschlag zu entwickeln. Fur dieses
Projekt wurden insgesamt 200.000 Euro zur Verfigung gestellt. Um die Teilnahmebe-
reitschaft zu erhéhen, wurden die guten Ergebnisse des Vorgangerprojekts in der Or-
ganisation publik gemacht.

Beurteilten die Teilnehmerinnen und Teilnehmer das erste Projekt durchweg positiv, so
wird das Nachfolgeprojekt von eben diesen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern eher kri-
tisch betrachtet. Grund dafir ist, dass nach Projektende wieder zu den gleichen Ar-
beitsbedingungen zurtickgekehrt wurde wie vor dem Projekt — die Umstellungen mithin
nicht nachhaltig erfolgten. Dies war fur viele Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, nach
einem Jahr veranderter und als positiv empfundener Arbeitsbedingungen, ein Problem.
Dieser Aspekt wurde auch von dem Gesamtbetriebsrat scharf kritisiert.

Dass die Veranderungen nicht nachhaltig und dauerhaft in der Organisation umgesetzt
werden konnten, liegt in erster Linie an den Kostenstrukturen. Wahrend die direkten
Kosten fur die projektbezogenen MalRnahmen leicht zuzurechnen sind, kénnen die
Ergebnisse bzw. die Auswirkungen der MalRnahme nur schwerlich in geldwerten Vor-
teilen angegeben werden. So werden z.B. die finanziellen Vorteile, die durch einen
Rickgang des Krankenstandes oder die Zunahme der Produktivitat erzielt werden,
nicht kostenmaRig dokumentiert. Nach Projektende mussten die laufenden Kosten fir
die MaRnahmen von den jeweiligen Bereichen getragen werden, ohne dass die finan-
ziellen Vorteile sichtbar wurden. Aufgrund der daraus resultierenden Kostennsteige-
rung sahen sich die Fuhrungskréfte der Bereiche gezwungen, die Malinhahmen einzu-
stellen.

Resiimee

Die Fachhochschule Windesheim hat sich dazu entschlossen, statt die Arbeit ins-
gesamt fUr die alteren Lehrerinnen und Lehrer zu reduzieren, die Arbeitsbedingun-
gen an sich wandelnde Leistungsvoraussetzungen anzupassen. Dabei hat die
Schule auf ein individualisiertes und eigenverantwortliches Vorgehen gesetzt,
das die Lehrerinnen und Lehrer gleichsam als Expertinnen und Experten in eige-
ner Sache in die Umgestaltung der Arbeitsbedingungen einbezogen hat. Auch die
Pilotierung der Maflinahme kann zuné&chst einmal positiv bewertet werden, da aus
der anschlieBenden Evaluation Schlisse fur das weitere Vorgehen gezogen wer-
den konnten. Kritisch muss jedoch insbesondere die nur mangelnde Nachhaltigkeit
des Projektes bewertet werden, die sich vor allem aus der problematischen Zu-
rechnung von Kosten und Nutzen im Projekt ergab.
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Lebenslauforientierte Personalpolitik in einem niederlandischen Che-
mieunternehmen — das Beispiel DSM*°

DSM' ist ein weltweit operierendes Chemieunternehmen mit insgesamt etwa 22.000
Beschaftigten. Am Hauptstandort in Geleen (Siudniederlande) sind knapp tber 5.000
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter beschéftigt. Der Grof3teil der Beschaftigten ist Gber 40
Jahre alt (knapp 70 Prozent). Das Durchschnittsalter liegt mit etwa 48 Jahren recht
hoch.

In den letzten Jahren sind vor allem in den niederlandischen Standorten des vormals
staatlichen Unternehmens eine Reihe von Arbeitsplatzen abgebaut worden. Waren
1999 dort insgesamt noch gute 11.000 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter beschaftigt, so
arbeiten hier heute noch etwa 7.200 Beschéftigte. Der Grof3teil des Personalabbaus
wurde Uber die frihzeitige Ausgliederung alterer Arbeitnehmerinnen und Arbeithehmer
realisiert. Bei einer zurlickhaltenden Einstellungspolitik fihrt diese Personalstrategie in
den nachsten Jahren zu einer Uberalterung der Belegschaft. Diese Entwicklung wird
insbesondere vor dem Hintergrund der recht belastenden Arbeitsbedingungen
(Schichtarbeit, Arbeitsverdichtung durch Personalabbau) als problematisch gesehen.
Vor allem die alteren Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sind von dieser Entwicklung be-
sonders betroffen. So berichtet der Betriebsarzt, dass der Krankenstand im Unterneh-
men mit zunehmendem Alter steigt. Verantwortlich dafir sind insbesondere Mehrfach-
und langwierige Erkrankungen, wobei hier in den letzten Jahren, aufgrund der Zunah-
me des Arbeitsdrucks, ein Anstieg der psychischen Erkrankungen zu verzeichnen ist.
Wahrend friher die Erkrankungen des Bewegungsapparats dominierten, sind diese
heute noch mit etwa 30 Prozent fir das Krankheitsgeschehen verantwortlich. Ein glei-
cher Anteil entfallt auf die psychischen Erkrankungen.

Um die Arbeits- und Beschaftigungsfahigkeit der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu
fordern und zu unterstiitzen, setzt DSM insbesondere auf MalRnahmen in den Berei-
chen Gesundheitsforderung und Personalentwicklung.

Gesundheitsférderung

Die Mafinahmen im Bereich der Gesundheitsforderung entsprechen im Grunde dem
Standard, der in vielen GroBunternehmen anzutreffen ist, wobei der Aspekt der Eigen-
verantwortung vom Betriebsarzt besonders betont wird. Hier stellt sich die Frage, wie
sich die Beschaftigten nicht nur bei der Arbeit, sondern auch im privaten Bereich ge-
sund und fit halten kdnnen. Neben dem Angebot betrieblicher MaRnahmen im Bereich
der Gesundheitsforderung versucht der betriebsérztliche Dienst sowohl die Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter selbst als auch die Fiuhrungskrafte fur diese Frage zu sensibili-
sieren. Das Unternehmen selbst ist bestrebt, durch Informationen zur Gesunderhaltung
die Beschaftigten aufzuklaren und ihr Gesundheitsverhalten zu beeinflussen. So wer-

18 Gesprache mit dem stellvertretenden Direktor des betriebsarztlichen Dienstes Dr. Arno Parren und dem Referenten
der Human Resources Services John Muijsers.
7 www.dsm.com
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den unter anderem Broschiiren zur gesunden Ernahrung und zum Stressabbau an die
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter verteilt. Recht gute Erfolge konnten mit einem Kurs zur
Raucherentwthnung erzielt werden. Nach Aussage des Betriebsarztes hat der Anteil
an Raucherinnen und Rauchern im Unternehmen in den letzten Jahren um etwa 20
Prozent abgenommen.

Einen weiteren Schwerpunkt der Gesundheitsaktivitdten bildet der so genannte Ge-
sundheitstag im Unternehmen. Neben Vortrdgen von Expertinnen und Experten zu
unterschiedlichen Themen wie Erndhrungsberatung und Fitness wird den Beschaftig-
ten ein Gesundheitscheck angeboten. Im Anschluss an den Gesundheitscheck kénnen
die Beschéftigten eine individuelle Gesundheitsberatung in Anspruch nehmen. Der
Gesundheitstag hat 2006 zum zweiten Male stattgefunden und wird aufgrund der posi-
tiven Rickmeldungen seitens der Beschaftigten weiter fortgefuhrt.

Im Bereich der Wiedereingliederung Langzeiterkrankter existiert ein systematisiertes
Verfahren. Kehrt eine Mitarbeiterin oder ein Mitarbeiter nach langer Krankheit zurtick,
so findet ein gemeinsames Gesprach mit dem Betriebsarzt, dem Betriebsrat und dem
Management des entsprechenden Bereichs statt. Hier wird unter Berlcksichtigung der
medizinischen Befunde geklart, welche Tatigkeit fir den entsprechenden Mitarbeiter
bzw. die entsprechende Mitarbeiterin passend wéare. Oftmals wird zur Wiedereingliede-
rung gemeinsam ein Stufenplan entwickelt, der die schrittweise Heranfiihrung an die
Arbeit regelt. Ist es der Fall, dass jemand in eine geringer bezahlte Stelle wiedereinge-
gliedert wird — z.B. um Belastungen zu reduzieren —, so wird ein Ausgleich zum vorhe-
rigen Entgelt gezahlt. Dies ist in dem Gesetz Uber Arbeit und Einkommen nach Er-
werbsfahigkeit (Wet Werk en Inkomen naar Arbeidsvermogen, WIA) geregelt. Dieses
Gesetz besteht aus der Regelung der Versorgung vollstdndig arbeitsunfahiger Arbeit-
nehmerinnen und Arbeitnehmer (Inkomensvoorziening Volledig Arbeidsongeschikten,
IVA) und der Regelung der Arbeitswiederaufnahme teilweise arbeitsunfahiger Arbeit-
nehmerinnen und Arbeitnehmer (Werkhervatting Gedeeltelijk Arbeidsongeschikten,
WGA).

Insgesamt ist es das Ziel, das Gesundheitsmanagement weiter auszubauen und stér-
ker als bisher mit dem vor etwa drei Jahren eingefiihrten Managementsystem ,Integral
Performance Management” (IPM) zu verzahnen.

Integral Performance Management (IPM)

Das IPM wurde bei DSM vor etwa drei Jahren in drei Pilotbereichen eingefihrt, um
Personalentwicklungsprozesse iber den Erwerbsverlauf hinweg gemeinsam mit den
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern zu gestalten. Dadurch soll die Arbeits- und Beschéf-
tigungsfahigkeit bis ins hdhere Erwerbsalter erhalten werden.

Bereits in den 1990er Jahren kam die Frage auf, wie das Unternehmen mit der zu beo-
bachtenden Alterung der Belegschaft umgehen kdnne. So wurde im Tarifvertrag 1994
von den Tarifparteien das Ziel festgehalten, eine alternsgerechte Personalpolitik zu
entwickeln und umzusetzen. Auf der Grundlage dieses Tarifvertrags wurde im Unter-
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nehmen ein Projekt durchgefihrt, in dessen Zentrum der Begriff der Beschéaftigungsfa-
higkeit stand. Ziel des Projekts war es, MalRnahmen und Konzepte zu entwickeln und
umzusetzen, die die Beschaftigungsfahigkeit der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter Uber
den Erwerbsverlauf hinweg unterstiitzen und férdern.

Im Rahmen des Projekts wurden in allen Bereichen Altersstrukturanalysen durchge-
fuhrt, um die zukinftigen Qualifizierungsbedarfe abschatzen zu kénnen. Die Bereiche
selbst mussten im Anschluss an die Analyse entsprechende MaRnahmen auf der Be-
reichsebene einleiten, wobei hier die weitere Entwicklung der Beschaftigten in der
zweiten Halfte ihres Erwerbslebens im Vordergrund stand. Die Verantwortlichkeit fur
diese Personalpolitik wurde den Fuhrungskréften vor Ort Ubertragen, die in Gespréa-
chen mit den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern die Entwicklungspotenziale, -interessen
und -bedarfe ausloten sollten. Allerdings wurde diese Politik nicht konsequent weiter
verfolgt, da, aufgrund der dezentralen Struktur der Personalentwicklung, keine Verein-
heitlichung der Personalpolitik erreicht werden konnte.

Im Jahr 2000 wurde das Thema nochmals im Unternehmen aufgegriffen und es wurde
eine Studie zur Situation der &lteren Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer im Unter-
nehmen durchgefihrt (Studieproject Positie Oudere Medewerkers, SPOM). An der
Konzeption und Durchfiihrung der Studie waren sowohl das Management als auch die
Arbeitnehmervertretung beteiligt. Hier zeigte sich zum einen, dass éltere Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter ihre eigene Gesundheit weit weniger gut wahrnahmen als jingere
Beschaftigte. Zum anderen wurde deutlich, dass &ltere Beschéftigte in geringerem Ma-
Re an Fort- und Weiterbildungsmafnahmen teilnahmen als jingere.

Das IPM setzt insbesondere an dem letzten Punkt an, verfolgt jedoch keinen alters-
spezifischen Ansatz, sondern ist lebenslauforientiert gestaltet. Ziel ist es, durch Mitar-
beitergesprache und QualifizierungsmalRhahmen eine kontinuierliche Entwicklung des
Mitarbeiters bzw. der Mitarbeiterin Gber den gesamten Erwerbsverlauf hinweg zu orga-
nisieren.

Kernelement des IPM bildet das Mitarbeitergesprach. Hier wird jahrlich zwischen der
Mitarbeiterin bzw. dem Mitarbeiter und der jeweiligen Fuhrungskraft ausgelotet, wie
das eigene Kompetenzprofil mit dem Anforderungsprofil der jeweiligen Tatigkeit zu-
sammengeht. Wo gibt es moglicherweise Defizite und wie kdnnen diese Defizite beho-
ben werden? Fir jede Stelle im Unternehmen existiert eine Stellenbeschreibung, in der
die erforderlichen Kompetenzen dokumentiert sind. In dem Gesprach werden die erfor-
derlichen Kompetenzen in ihrer Auspréagung erfasst und hinsichtlich der Anforderungen
bewertet. Hieraus leitet sich schlie3lich der Entwicklungsbedarf ab, dem Uber Weiter-
bildungsmalRnahmen entsprochen werden soll. Fiir das Gesprach wurden ein Leitfaden
sowie ein standardisiertes Instrument zur Erfassung der Kompetenzen entwickelt, um
eine Vereinheitlichung des Personalmanagements zu erreichen.
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In dem Gesprach wird Uber die aktuelle Situation hinaus die Frage diskutiert, wie der
Mitarbeiter bzw. die Mitarbeiterin sich seine bzw. ihre weitere Entwicklung im Unter-
nehmen vorstellt und welche Aktivitaten hierzu in Angriff genommen werden miissen.

Zwischen Mitarbeiterin bzw. Mitarbeiter und Fuhrungskraft wird schlieRlich am Ende
des Gesprachs eine Vereinbarung Uber die weiteren erforderlichen Entwicklungsschrit-
te geschlossen. Alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sowie alle Fihrungskréafte der
Pilotbereiche wurden fir das Mitarbeitergesprach qualifiziert (Gesprachsfiihrung, Um-
gang mit Konflikten etc.).

Im Jahr 2006, also etwa drei Jahre nach der Einfiihrung, wurde das neue Manage-
mentsystem in den drei Pilotbereichen erstmals evaluiert. An der Befragung nahmen
insgesamt 157 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sowie 29 Fuhrungskréfte teil. Die Eva-
luation zeigte unter anderem die folgenden Ergebnisse:

- IPM tragt dazu bei, dass sowohl die Beschéftigten als auch die FUhrungskrafte ihre
eigene Tatigkeit besser mit der Gesamtstrategie des Unternehmens verkniipfen
kénnen. Darlber hinaus ist den Beschaftigten deutlicher geworden, welcher Kom-
petenzen es bedarf, um die eigene Arbeitsaufgabe erfillen zu kénnen.

- Der Grof3teil der Beschaftigten in den Pilotbereichen (80 bis 95 Prozent) hat eine
Vereinbarung Uber zukinftige Weiterbildungsaktivitdten mit der bzw. dem Vorge-
setzten getroffen.

- Die Gespréache zwischen Mitarbeiterin bzw. Mitarbeiter und Fuhrungskraft finden
auf Augenhohe statt.

Ein bisher ungeltstes Problem stellt fir DSM der fir die néchsten Jahre erwartete
Ausstieg der relativ stark besetzten hdheren Altersgruppen dar. Zwar sei es fur das
Unternehmen aufgrund der internationalen Ausrichtung weniger problematisch, den
Bedarf an neuen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern zu decken. Wie jedoch der Wis-
senstransfer von Alt nach Jung organisiert werden kann, um das Erfahrungswissen der
alteren Beschaftigten fur das Unternehmen nutzbar zu machen, ist noch unklar. Hier
sieht DSM akuten Handlungsbedarf.
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Reslmee

Das Beispiel DSM zeigt zwar keine betrieblichen Initiativen zur Beschaftigungsforde-
rung speziell der alteren Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Gleichwohl zieht das Un-
ternehmen die Alterung der Belegschaft bei seinen personalstrategischen Uberle-
gungen mit ins Kalkil. Statt allerdings MaRnahmen und Konzepte fiir besondere Al-
tersgruppen zu entwickeln und umzusetzen, soll insbesondere durch das IPM eine
erwerbsbiographisch orientierte Personalpolitik realisiert werden, die eher préa-
ventiv denn kurativ wirkt. Im Rahmen der Umsetzung der Laufbahnpolitik haben sich
als nutzliche Instrumente erwiesen:

— das Mitarbeiterinnen- und Mitarbeitergesprach mit einem standardisierten
Verfahren inkl. Vereinbarungen zum weiteren Vorgehen;

— Schulung sowohl von Fuihrungskréften als auch von Beschéftigten fir das Mitar-
beitergesprach;

— die Evaluation der MaRnahme und

— Pilotierung in drei Bereichen

4.3 Osterreich

Neue Personalentwicklungswege in der Pflege — das Beispiel des Wie-
ner Krankenanstaltenverbund (KAV)*

Der Wiener Krankenanstaltenverbund®™ ist mit 32.000 Mitarbeitern der groRte Arbeit-
geber fiir Gesundheitsberufe (Arzte, Pfleger, Physiotherapeuten etc.) in Wien und eine
der grofiten Gesundheitseinrichtungen in Europa. Bei dem KAV sind etwa 13.500 Pfle-
gerinnen und Pfleger beschaftigt und etwa 400.000 Patientinnen und Patienten werden
im Jahr behandelt. Seit dem 1. Januar 2002 ist der KAV als unabhangiges Unterneh-
men organisiert mit einem Jahresbudget in Hohe von etwa 2,2 Mrd. Euro.

Bereits seit einigen Jahren ist sich die Personalleitung bewusst, dass in Zukunft, be-
trachtet man die demographische Entwicklung, mehr gut ausgebildetes Pflegepersonal,
insbesondere im gerontopsychiatrischen Bereich, bendtigt wird. Aus diesem Grund ist
die Verlangerung der Verbleibdauer von Pflegekraften im Beruf bzw. der Einrichtung
erklartes Ziel der Personalpolitik. Die Beschéftigtendaten zeigen, dass im Jahr 2002
lediglich 15% der Pflegerinnen und Pfleger im KAV (ber 45 Jahre alt waren und nur
1% von ihnen das sechzigste Lebensjahr im Beruf erreichte. Ein Ublicher Weg nach

18 \www.arbeitundalter.at/be/be2.php?id=17; www.eurofound.eu.int/areas/populationandsociety/cases/at002.htm
19 \www.wienkav.at/kav/
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einer etwa 15-jahrigen Zeit in der Pflege war bisher der Wechsel aus der patientenori-
entierten Pflege in administrative Tatigkeiten, in die Supervision oder die Aus- und Wei-
terbildung. Zudem stiegen eine Reihe von Pflegerinnen und Pfleger komplett aus dem
Beruf aus.

Mit dem Personal wanderten auch das Wissen und die Kompetenz aus den Pflegebe-
reichen ab, und die Liicke zwischen den benétigten Kompetenzen und dem Angebot
auf dem Arbeitsmarkt wuchs kontinuierlich. Vor diesem Hintergrund wurden bereits
einige Initiativen zur Forderung der Motivation und der Beschéaftigungsfahigkeit von
Pflegerinnen und Pflegern durchgefiihrt. Es blieb jedoch die Frage offen, wie es er-
reicht werden kann, dass das Pflegepersonal bereit und motiviert ist, auch nach 20
oder 30 Jahren in der Pflege weiter in diesem Berufsfeld zu verweilen. Im Jahre 1999
wurde das Institut fiir betriebliche Gesundheitsférderung (IBG)?, damit beauftragt, eine
Studie zu konzipieren, die dieser Fragestellung auf den Grund geht (Danzinger 2000).
Die Studie war der Beginn eines Projekts mit dem Titel ,Meisterhafte Pflegekunst —
horizontale Karriere im KAV“. Der Wortteil Meister verweist dabei auf den aus dem
Handwerk und der Industrie bekannten Titel.

Das Projekt wurde von dem KAV selbst, dem Fond Gesundes Osterreich® sowie der
Gewerkschaft der Gemeindebediensteten® finanziert. Die Hypothese, die dem Grund-
gedanken des Projekts zugrunde lag, kann wie folgt formuliert werden: Die Arbeitsbe-
reitschaft und die Motivation, im Beruf zu verbleiben, kénnen geférdert werden, wenn
Pflegerinnen und Pfleger durch ihre Arbeit herausgefordert werden und es fir sie die
Maoglichkeit gibt, sich entlang ihrer erworbenen Kompetenzen zu entwickeln. Es sollte
ihnen die Mdglichkeit gegeben werden, ihr wachsendes Wissen in den Arbeitsprozess
zu integrieren. Die Erwartungen an das Projekt waren die folgenden:

- Laufbahnwege von erfahrenen Pflegerinnen und Pflegern untersuchen und be-
schreiben

- Erfahrene Pflegerinnen und Pfleger sollten jingere bei ihrer Entwicklung unterstit-
zen

- Intergenerationeller Wissenstransfer

In der ersten Projektphase ging es zundchst einmal darum, das implizite Wissen der
Pflegerinnen und Pfleger sowie erfahrungsbasierte Arbeitsstile zu identifizieren und zu
analysieren. Dabei sollte gleichzeitig erfasst werden, in welchen Schritten sich diese
Kompetenzen entwickeln. Auf dieser Grundlage sollte sodann ein Karrieremodell ent-
wickelt werden, das auf Kompetenzschritten basiert und das dem Pflegepersonal Ent-
wicklungsmdglichkeiten bietet, um im Pflegeberuf verbleiben zu kénnen. In dieses Mo-
dell sollten spezielle Aufgaben fiir altere und erfahrene Pflegerinnen und Pfleger integ-
riert werden.

20 \www.agemanagement.at

2 www.fgoe.org
22 www.qdg.at
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Hierzu wurden 68 halbstrukturierte Interviews mit Pflegerinnen und Pflegern verschie-
dener Altersgruppen sowie 12 halbstrukturierte Gruppeninterviews mit Pflegerinnen
und Pflegern zu den Themen Pflegewissen, erfahrungsbasierte Arbeitsstile, Unterstit-
zung und Hirden von Entwicklung durchgefuhrt. Erganzt wurden diese Interviews
durch 20 narrative Interviews zur Frage der Intuition in schwierigen Pflegesituationen.

Das Wissen aus dieser Untersuchung fiihrte zur Entwicklung von einzelnen Kompe-
tenzstufen, die die Grundlage fur das Karrieremodell bildeten. Die Stufen im Einzelnen:

- Anfanger

- Fortgeschrittene

- Kompetente

- Erfahrene

- Pflegeexperte

Die einzelnen Stufen und Ubergénge sind in der folgenden Abbildung verdeutlicht:

Abbildung 2: Kompetenzmodell *"Meisterhafte Pflege™ des KAV Wien
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Unter Pflegeexpertinnen wurde im Projekt das Folgende verstanden: Pflegeexpertin-
nen und -experten sind Fachexpertinnen in der direkten Pflege, die in einem Spezial-
gebiet der Pflege in Linienfunktion hohe Fachkompetenz, praktisches Know-how und
ethische Kompetenz besitzen. Pflegeexpertinnen und -experten

- sind direkt Pflegende und Verbindungsglied zwischen Praxis, Lehre und Forschung,
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sind Pflegende auf der hochsten Kompetenzstufe und

haben keine Leitungsfunktion, sondern fungieren als fachpflegerische Berater.

Die patientenbezogenen Aufgaben lassen sich wie folgt umschreiben:

Einschatzung komplexer Pflegesituationen

Erfassung und Beurteilung von Patientinnen und Patienten mit komplexer Proble-
matik

Pflege dieser Patientinnen und Patienten im Rahmen der Bezugspflege

Anwendung von Pflegekonzepten und neuer Erkenntnisse in der konkreten Pflege-
situation

Umsetzung und Evaluierung des Erfahrungswissens und theoriegeleiteten Fach-
wissens in der direkten Patientinnen- und Patientenbetreuung

Einschétzung, Bearbeitung und Ldsung von fachlichen Problemstellungen im Rah-
men der Pflege und in der Zusammenarbeit mit anderen Berufsgruppen

Schulung, Beratung und Anleitung von Patientinnen und Angehdrigen, Gesund-
heitsberatung und Gesundheitsférderung

Teambezogene Aufgaben:

Identifizieren und Foérdern von Kompetenzen und Ressourcen im Pflegeteam

Mitgestaltung der Personaleinsatzplanung auf der Station entsprechend dem Kom-
petenzbedarf in der Pflege

Begleitung, Beratung und Forderung von Pflegenden, insbesondere im mittleren
Laufbahnbereich

Einschéatzung von Teammitgliedern hinsichtlich ihrer Kompetenzentwicklung, ihres
Kompetenzniveaus und Beratung und Begleitung hinsichtlich der Laufbahnplanung

Beratung von Pflegenden in der Praxis: Fach- und Fallberatung

Training on the Job, Anleitung und Beratung in der direkten Pflegesituation der
Pflegepraxis

Mitgestaltung bei der Erhebung des Fortbildungsbedarfes im Pflegeteam sowie bei
der Ausarbeitung eines Fortbildungsplanes fiir die Station und die einzelne Pflege-
kraft

Initiieren, Mitorganisieren und/oder Lehren im Rahmen der innerstationaren und
innerbetrieblichen Fortbildung

Weiterentwicklung der Fachpflege im teaminternen und interdisziplindren Wissens-
austausch

Durchfiihrung von Pflegeforen
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Aufgaben in Organisationsentwicklung und Prozessbegleitung:

- Initiilerung, Durchfiihrung und Evaluation von Verédnderungsprozessen in der Pfle-
gepraxis

- Initiileren und Mitarbeit bei praxisorientierten Pflegeforschungsprojekten
- Beurteilung, Férderung und Erhaltung der Pflegequalitat

- Uberpriifen und Beurteilen von Pflegekonzepten und Pflegemethoden in Bezug auf
Wirksamkeit, Qualitat und Wirtschaftlichkeit

- Abstimmung mit anderen Berufsgruppen, insbesondere mit Arzten

In der zweiten Projektphase stand die Entwicklung von Bewertungsinstrumenten zur
Einstufung von Pflegerinnen und Pflegern in die definierten Kompetenzstufen im Zent-
rum. Darlber hinaus ging es darum, dass Karrieremodell und die entwickelten Instru-
mente in der Praxis zu testen sowie die Kompetenz der beteiligten Pflegeteams insge-
samt zu erh6hen. Drei Einrichtungen des KAV beteiligten sich mit jeweils einem Pilot-
bereich an dem Projekt:

- Kaiserin Elisabeth Spital, chirurgische Station, Patienten mit Schilddrisenerkran-
kungen sowie onkologischen Erkrankungen, sieben Pflegerinnen und zwei Pfleger

- Semmelweis Frauenklinik, Wochenbett und Neugeborenenstation, 27 Pflegerinnen
und drei Pfleger

- Geriatriezentrum Wienerwald, Langzeitpflegestation mit reaktivierender Pflege, 15
Pflegerinnen und sieben Pfleger

Die Pilotierungsphase war auf 12 Monate angesetzt. Zu Beginn zdgerten die Ober-
schwestern der Pilotbereiche teilzunehmen, da sie die Konkurrenz der Pflegeexpertin-
nen und -experten beflirchteten. Deshalb war es anfangs wichtig, die jeweiligen Aufga-
ben und Zustandigkeiten der Oberschwestern und der Pflegeexpertinnen und -
experten genau zu beschreiben. Die Pflegeexpertinnen und -experten Ubernahmen
nicht die Leitung der jeweiligen Station, sondern waren in erster Linie fur die Kompe-
tenzeinstufung und die daran ausgerichtete Kompetenzentwicklung einzelner Pflege-
teammitglieder verantwortlich. Die Weiterbildungsplanung wurde schliel3lich mit der
Oberschwester abgestimmt, die die Kompetenz Uber die letztendliche Entscheidung
behielt. Die Organisierung des Bereichs bzw. der Station, die Erstellung von Dienstpla-
nen, die generelle Personaleinsatzplanung, die Materialbeschaffung usw., diese Auf-
gaben verblieben im Kompetenzbereich der Oberschwester.

Die Pflegeexpertinnen und -experten hatten lediglich in einer Hinsicht Einfluss auf die
Personalplanung: Sie bewerteten die notwendigen Qualifikationen und Kompetenzen
und nahmen eine Patientenzuordnung nach MalRRgabe der jeweiligen Kompetenzen der
Pflegekréfte vor. Darliber hinaus vermittelten sie den unerfahrenen Pflegenden Kennt-
nisse im Prozess der Arbeit.
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Doch nicht nur die Oberschwestern waren anfangs zdgerlich, sondern auch die restli-
chen Pflegekrafte, da sie beflrchteten, in eine niedrige Kompetenzstufe eingestuft zu
werden. Es bedurfte einiger Diskussionen, um den Beschaftigten klar zu machen, dass
es das Ziel des Projekts sei, ihnen Entwicklungsperspektiven und darauf abgestimmte
Unterstlitzung zukommen zu lassen. Schlie3lich stimmten alle Pflegerinnen und Pfle-
ger einstimmig fur die Durchfihrung des Projekts.

Die 12-monatige Pilotphase hat folgendes gezeigt:

- Die Kompetenzentwicklung vom Anfanger zum Pflegeexperten lauft nicht von
selbst. Vielmehr ist es notwendig, den Prozess durch Herausforderungen in der Ar-
beit und kontinuierliche Weiterbildung zu unterstiitzen.

- Der Status ,Pflegeexpertin“ sowie die geleistete Arbeit der Pflegeexpertinnen bzw.
Pflegeexperten fuhrten zu einer hohen Wertschatzung dieser erfahrenen Beschéf-
tigtengruppe im unmittelbaren Umfeld als auch im Management.

- Durch die Unterstitzung der Pflegeexpertinnen und -experten konnte der Kompe-
tenzlevel ganzer Pflegeteams erhéht werden.

- In zwei Bereichen konnte die Arbeitsbereitschaft- und -motivation erhéht werden.
Nicht so auf der Neugeborenenstation. Hier wurde das Projekt durch einen Restruk-
turierungsprozess negativ beeinflusst.

- Die Oberschwester wurde durch die Arbeit der Pflegeexpertinnen und -experten
entlastet und konnte sich auf ihre Kernaufgaben konzentrieren.

- Die Weiterbildung konnte zu einem groRen Teil im Prozess der Arbeit durch die
Pflegeexpertinnen und -experten durchgefiihrt werden, was zu einer geringeren
Abwesenheit der Pflegekréfte fuhrte.

- Es zeigte sich, dass die Methoden zur Bewertung der Kompetenzstufen durchaus
praktikabel waren.

Auf der Grundlage der Erfahrungen in der Pilotphase stellte das Projektteam dem Ver-
antwortlichen fir das Pflegepersonal des KAV ein Konzept vor, dass die Umsetzung
des horizontalen Karrieremodells in der Breite vorsah. Auch wenn durchaus Interesse
an der Initiative bestand, so wurden Probleme fir eine flachige Umsetzung gesehen,
die sich insbesondere auf die Stellung/den Status der Pflegeexpertinnen und -experten
in der Gesamthierarchie der Pflege bezogen. Das Projektteam unterbreitete den Vor-
schlag, die Stelle der ,Assistant Nurse Manager” durch die Stelle der Pflegeexpertin zu
ersetzen. Das wirde ein héheres Basiseinkommen bedeuten und ware zugleich eine
Anerkennung der Leistung und Erfahrung der Pflegeexpertinnen und -experten. Zurzeit
ist es so, dass die einzelnen Bereiche die Mdéglichkeit haben, dies so zu handhaben —
jedoch ist dies nicht Teil der offiziellen Personalpolitik des Verbundes. Zwei der drei
Pilotbereiche fuhren auch heute noch das Modell fort, in dem dritten Bereich wurde die
Mafinahme nach einer kompletten Reorganisation gestoppt.
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Im Jahr 2004 wurde der KAV fir das Projekt mit dem ,Nestor-Preis" des Bundessozi-
alministeriums ausgezeichnet.?® Dieser Preis wird an Unternehmen verliehen, die spe-
zielle innerbetriebliche Malinahmen fir ein alternsgerechtes Arbeitsumfeld umsetzen.

Resiimee

Die beschriebene MalRhahme im Wiener Krankenanstaltenverbund zeigt, wie phan-
tasievolle Lésungen auch fir psychisch und physisch enorm belastende Arbeitsbe-
reiche wie der Pflege entwickelt und umgesetzt werden kénnen. Die Personalent-
wicklungswegeplanung hin zur Pflegeexpertin bzw. zum Pflegeexperten zeigt dabei
ein erwerbsbiographisch orientiertes Element auf, indem es erfahrungsbasierte
Kompetenzen, die im Berufsverlauf angeeignet wurden, zur Grundlage der Lauf-
bahnentwicklung macht. Wichtige und erfolgreiche Elemente im Rahmen der Maf3-
nahme waren vor allem:

— die Analyse der Situation der entsprechenden Pflegeeinrichtung (Altersstruktur,
Ausstiegsgeschehen von Pflegekraften,

— die Einbindung der Pflegenden bei der Entwicklung von Lésungen fir die
Frage, wie in besonders belastenden Arbeitsbereichen systematisch alternsge-
rechte Karrierewege ermadglicht werden kdnnen,

— die externe Beratung und Begleitung des Vorhabens (Input, Moderation der
Prozesse) sowie

— die Pilotierung und Evaluation der MafRnahme.

Ein umfassendes Konzept zur Bewaltigung des demographischen
Wandels — das Beispiel der Voestalpine AG*

Das Unternehmen Voestalpine® ist ein global operierendes Unternehmen der Stahlin-
dustrie und im Bereich der Stahlproduktion und -verarbeitung tatig. Im Jahr 2005 be-
schaftigte Voestalpine weltweit mehr als 22.000 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Hier-
von arbeiten etwa 14.000 in Osterreich in insgesamt 24 Betrieben mit einem Alters-
durchschnitt von etwa 42 Jahren (oberes und mittleres Management 47,5 Jahre, Tag-
schichtarbeiter 42,5 Jahre und Nachtschichtarbeiter 41 Jahre). 80 Prozent der Be-
schaftigten in den dOsterreichischen Betrieben sind Produktionsmitarbeiter, die auch in
Nachtschicht arbeiten.

Nach einer schweren Krise in den 1970er Jahren wurde das vormals staatliche Unter-
nehmen privatisiert und seine Belegschaft aufgrund von Rationalisierungsprozessen

23 \www.nestor.at/

24 \wwww.arbeitundalter.at/be/be2.php?id=35; www.eurofound.eu.int/areas/populationandsociety/cases/at003.htm;
www.voestalpine.com/ag/de/jobs/workplace/life.html

25 www.voestalpine.com
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auf dann 8.000 reduziert. Das neue Management entwickelte nach der Privatisierung
eine eigene Strategie, die nicht auf eine reine Erhéhung der Stahlproduktion abzielte,
sondern stattdessen auf eine Diversifikation der Produktpalette. Mit dieser Strategie
gelang es Voestalpine ein erfolgreiches Unternehmen mit nunmehr 28 Betrieben und
zahlreichen Beteiligungen zu werden und die Mitarbeiterzahl auf 22.000 (10 Prozent
Frauen) zu erhéhen.

Zwei Jahrzehnte des Personalabbaus und Einstellungsstopps haben bei Voestalpine
insbesondere unter den Produktionsarbeitern zu einer relativ alten Belegschaft gefihrt.
80 Prozent der 13.000 ménnlichen Produktionsarbeiter sind Nachtschichtarbeiter mit
einer gesetzlichen Altersgrenze von 57 Jahren und einem faktischen Berufaustrittsalter
von 53 Jahren (Bundesgesetz (ber SchutzmalBnahmen flr Nachtschicht-
Schwerarbeiter).

Aufgrund der veranderten Rahmenbedingungen (Veranderungen im Pensionsrecht,
kein weiterer Personalabbau) erwartet die Personalabteilung in den kommenden Jah-
ren einen starken Anstieg in den héheren Altersgruppen. Gemeinsam mit dem Institut
fur betriebliche Gesundheitsférderung (IBG)?® hat Voestalpine vor diesem Hintergrund
eine so genannte SWOT-Analyse?’ durchgefiihrt, die eine Reihe von internen und ex-
ternen demographischen Herausforderungen einbezog.

- Die Analyse der Altersstruktur lieR bis zum Jahr 2011 einen auf3erst starken An-
stieg von altersbedingten Austritten erwarten. Dies bezog sich insbesondere auf er-
fahrene Produktionsarbeiter und Fuhrungskrafte. Die Annahme war, dass ein sol-
cher Verlust von Wissen und Kompetenz eine Beeintrachtigung der Produktivitat
zur Folge haben wiirde.

- Die verstarkte Nachfrage nach gut qualifizierten Arbeitskraften wird in Zukunft ber
den Arbeitsmarkt nicht befriedigt werden kénnen. Deshalb ist es fir das Unterneh-
men von strategischer Bedeutung, zu einem attraktiven Arbeitgeber zu werden.

- Die prognostizierte Entwicklung der Krankheitskosten zeigte einen starken Anstieg
mit zunehmender Alterung der Belegschaft.

- Im Unternehmen herrschte ein eher altersunfreundliches Klima, das bei weiterer
Alterung der Belegschaft zu Konflikten zwischen den Generationen fihren kdnnte.

- Die Personalpolitik des Unternehmens war mittelalterzentriert und die Arbeitsorga-
nisation, die Weiterbildung und die ergonomische Gestaltung der Arbeitsplatze eher
auf Mitarbeiter zwischen 25 und 40 Jahren ausgerichtet.

Um den eben skizzierten Problembereichen zu begegnen, wurde von der Abteilung fir
strategisches Human Resource Management (HRM) und dem IBG ein Vorschlag fir

%6 www.ibg.at

%" Die SWOT-Analyse ist ein Instrument zur Situationsbeschreibung. Das Akronym SWOT steht dabei fiir die engli-
schen Begriffe Strengths, Weaknesses, Opportunities und Threats. Mit dem relativ einfachen Instrument werden
sowohl innerbetriebliche Starken und Schwéchen (Strength-Weakness), als auch externe Chancen und Gefahren
(Opportunities-Threats) betrachtet, welche die Handlungsfelder des Unternehmens betreffen.
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ein umfassendes Projekt entwickelt. Dieses Programm wurde LIFE genannt, was flr
.Lebensfroh, Ideenreich, Fit, Erfolgreich” steht (European Foundation 2004).

LIFE umfasst vier strategische Ziele:

- Lé&ngerer Verbleib alterer und erfahrener Mitarbeiter im Unternehmen

- Nachhaltige Integration junger Mitarbeiter

- Know-how Transfer zwischen den Generationen

- [Ergonomische Rationalisierung (Automatisierung gefahrdender Arbeiten)

Mit den folgenden Aktionen, MalRnahmen und Vorhaben wurde der LIFE-Prozess an-
gegangen:

- In allen 24 gsterreichischen Unternehmen soll bis zum Jahr 2006 eine HR-Strategie
zum Alternsmanagement entwickelt werden.

- Die Einfuhrung von ,Formel 33" Jede Mitarbeiterin und jeder Mitarbeiter sollte min-
destens 33 Stunden im Jahr auf Weiterbildung verwenden, um der geringen Wei-
terbildungsbeteiligung Alterer entgegenzuwirken.

- Expertengruppen — Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter aus verschiedenen Bereichen,
der Betriebsrats und die IBG — entwickelten MaRnahmen in den folgenden 8 Berei-
chen (LIFE toolbox):

*  Kultur und Fihrung

e Personalcontrolling

» Personalmarketing und Recruting
e Prozesse und Ergonomie

e Gesundheit und Sicherheit

» Arbeitszeit und Entgelt

* Integrationsmanagement

* Kommunikation

Die Entscheidungen uber die zukiinftige personalstrategische Ausrichtung des Unter-
nehmens wurden intern als auch extern kommuniziert und in enger Kooperation mit
dem Betriebsrat getroffen. Einige der bis 2004 erzielten Ergebnisse:

1. Das Programm ,Formel 33" wurde Gegenstand der Zielvereinbarungen aller Vor-
gesetzten. Sie sind dafir verantwortlich, dass mit jedem Mitarbeiter bzw. jeder
Mitarbeiterin ein Minimum von 33 Stunden Fort- und Weiterbildung im Jahr ver-
einbart und durchgefihrt wird. Dabei kann es sich um on-, near- und off-the-job
MaRnahmen handeln. Dadurch sollte der mit dem Alter abnehmenden Weiterbil-
dungsbeteiligung entgegengewirkt werden. Im Jahr 2002/2003 wurde das Pro-
gramm mit 60% der Beschaftigten durchgefiihrt, im Jahr 2004 bereits mit 80%.
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Der gro3te Anstieg war in der Gruppe der Uber 50-Jéhrigen zu verzeichnen. Drei
Beispiele zu konkreten MaBhahmen im Rahmen von Formel 33:

- In dem Bereich ,Schienensysteme” wurde von alteren Mitarbeitern ein Lernvi-
deo Uber die korrekte Verladung langer Schienen fiir den globalen Transport
und den Umgang mit fehlerhaften Schienen gedreht.

- In dem Bereich ,Draht* wurden Workshops mit Kunden durchgefuhrt, um eine
kundennahe Planung von Prozessen zu erreichen.

- Im Bereich ,Stahl“ wurde ein neuer Produktionsbereich errichtet. Hier wurde
von dlteren Arbeitnehmern auf der Grundlage ihrer Erfahrungen mit Ergono-
mie eine neue Kontrollstation designed.

2. Die acht Expertengruppen mit insgesamt 200 Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
erstellten eine ,LIFE toolbox” mit MaRnahmen fir jeden Betrieb. Beispiele hierfir
sind:

- eine beteiligungsorientierte Arbeitszeitreform

- altersbezogene ergonomische Bewertung von Arbeitsplatzen
- Prognose von Gesundheit und Arbeitsfahigkeit

- die Einfuhrung des LIFE-Index als Balanced Scorecard

3. Auch der Betriebsrat musste mit Blick auf die zu erwartenden Entwicklungen sei-
ne Politik, die bis dato die Frihverrentung durchaus unterstitzte, revidieren. Der
Betriebsrat stéarkte seine Kompetenzen im Bereich des Alternsmanagement und
wurde in die Entwicklung von LIFE einbezogen.

Die zweite Phase von LIFE wurde im Jahr 2004 erfolgreich abgeschlossen. Die bis
dahin umgesetzten Ziele, Konzepte, Strukturen fihrten dazu, dass LIFE mittlerweile ein
unternehmensweiter Prozess geworden ist.

Die zweite Phase von LIFE wurde von einer Veranderung der politischen und rechtli-
chen Rahmenbedingungen begleitet. Die Anderung des Rentenrechts, die auf eine
Abschaffung der Frihverrentungsoptionen abzielte, fihrte 2003 zu dem ersten Gene-
ralstreik in Osterreich nach 1945. Diese Entwicklungen bestéarkten Voestalpin in ihrer
Absicht, das LIFE-Programm fortzufiihren und weiter auszubauen. Auch in der Offent-
lichkeit wurde das Programm wahrgenommen und verschaffte dem Unternehmen ei-
nen Imagegewinn.

Die HR-Strategie LIFE ist heute integraler Bestandteil der Strategie des Unternehmens
und wird vom Vorstand und dem Betriebsrat unterstiitzt und mitgetragen. 2005 wurde
der LIFE Prozess in die Bereiche Stahl, Schienensysteme und -profile Ubertragen, um
auch hier, unter Berlicksichtigung der je spezifischen Bedingungen, Mal3hahmen aus
der LIFE toolbox umzusetzen. Steuerungsgruppen auf der Ebene der Bereiche unter-
stutzen diesen Prozess. Die LIFE toolbox umfasst mittlerweile mehr als 100 Maf3nah-
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men in den acht genannten Bereichen. Beispielhaft sei hier eine MalRhahme im Bereich
der Arbeitszeitgestaltung skizziert.

In der Stahlkiiche, in der im Vollschichtsystem gearbeitet wird, wurde ein neues
Schichtsystem entwickelt und 2005 als Pilotprojekt umgesetzt. Der beteiligungsorien-
tierte Veranderungsprozess wurde 2003 begonnen und startete mit einem Seminar
Uber Alter bzw. Alternsprozesse, Gesundheit und das Planen von Schichten. Im An-
schluss daran wurden die Mitarbeiter mit einem Fragebogen hinsichtlich ihrer Préafe-
renzen zur Verdnderung des Schichtsystems befragt. Insgesamt wurden drei verschie-
dene Arbeitszeitoptionen angeboten: 34,4, 36,0 und 38,5 Stunden pro Woche. Die Ar-
beitnehmer kdnnen individuell ihre Arbeitszeit wahlen. Die gleiche Reform wurde in der
Metallurgie durchgefiihrt. Insbesondere die Mitarbeiter zwischen 20 und 30 Jahren
votierten in den Projekten fur eine Kirzung der Arbeitszeit bei einem Verzicht auf max.
5% des Einkommens. Das neue Schichtmodell wird nunmehr in 7 Bereichen mit insge-
samt mehr als 800 Mitarbeitern angewendet.

Im Folgenden seien weitere Mal3hahmen der LIFE toolbox aufgelistet:

- Training fir Manager zu Themen wie Arbeitsfahigkeit, Altern, Diversitymanage-
ment.

- Weiterbildner wurden in Fragen altersgerechter Didaktik unterrichtet.
- Altere Arbeitnehmer wurden zu Mentoren und Trainern ausgebildet.

- In vielen Bereichen wurden durch ergonomische Verbesserungen Entlastungen
erreicht.

- Neue Produktionssysteme werden in Ubereinstimmung mit den LIFE-Prinzipien
entwickelt.

- Der Gesundheitsdienst bertcksichtigt bei Untersuchungen den Aspekt der Arbeits-
fahigkeit.

- Verschiedene Gesundheits-, Sicherheits- und Stress-Management-Programme
wurden aufgelegt.

- Rekrutierungskampagnen fur Altere wurden initiiert.
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Fur die personalpolitischen MaRnahmen im Rahmen des LIFE-Programms erhielt
Voestalpine im Jahre 2004 und 2005 unter anderem den Nestor-Preis, der vom 6ster-
reichischen Bundesministerium flr soziale Sicherheit, Generationen und Konsumen-
tenschutz vergeben wird. Mit diesem Wettbewerb werden solche Unternehmen pra-
miert, die spezielle betriebliche MaRnahmen fir &ltere Arbeitnehmerinnen und Arbeit-
nehmer durchfuhren.

Resiimee

Das Programm LIFE wurde von der Voestalpine in Zeiten des Umbruchs und der
strategischen Neuausrichtung entwickelt und umgesetzt und versteht sich als um-
fassendes und integriertes Konzept, das alle relevanten Handlungsbereiche be-
riicksichtigt. Das Programm wird vom Vorstand und vom Betriebsrat getragen und
unterstitzt. Wichtige Elemente des Programms sind die folgenden:

— Detaillierte Analyse der eignen Situation (Altersstruktur, SWOT, Arbeitsmarkt-
entwicklung)

— Umfassendes Programm (MafRnahmen im Bereich Arbeitszeit, Gesundheit,
Weiterbildung, Sensibilisierung), das im strategischen Management des Unter-
nehmens verankert ist.

— Unternehmensweite Umsetzung des Programms
— Sensibilisierung der Flihrungskrafte
— Einbeziehung des Betriebsrats

— Integration der Weiterbildungsbeteiligung in die Zielvereinbarungen aller
Vorgesetzten

— Externe Beratung und Begleitung
— Pilotierung (z.B. von neuen Schichtmodellen)

— Evaluation der MalRhahmen
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Lebensphasenbezogenes Arbeiten in der Lkw-Produktion — das Bei-
spiel MAN Steyr®®

Das Werk der MAN in Steyr®® gehért zu MAN Nutzfahrzeuge Osterreich AG, wiederum
ein Teil der MAN Nutzfahrzeuge Gruppe. Bis zur Ubernahme 1990 gehorte das Werk
zur Steyr-Daimler-Puch AG.

Der Standort Steyr ist heute Kompetenzzentrum fir die Entwicklung und Fertigung von
leichten und mittelschweren LKW. Hier werden alle MAN LKW zwischen sechs und 18
Tonnen Gesamtgewicht produziert, auRerdem laufen LKW der Marken STEYR, STAR
(Polen) und ERF (Grol3britannien) vom Montageband.

Weltweit sind bei MAN etwa 33.400 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter beschéaftigt, davon
der gréRte Teil in Deutschland. Im Werk Steyr arbeiten knapp 3.000 Menschen.

Vor dem Hintergrund demographischer Entwicklungsprozesse und der Erhéhung des
gesetzlichen Pensionsalters bzw. der schrittweisen Abschaffung von Frihverrentungs-
optionen wurde Anfang 2006 im MAN Werk Steyr das Projekt ,Lebensphasenbezoge-
nes Arbeiten” initiiert. Bei dem Projekt steht die Frage im Vordergrund, wie es ermdg-
licht werden kann, gesund langer als bisher im Unternehmen zu verbleiben, die Ge-
sundheit und Arbeitsfahigkeit der Beschaftigten zu starken und den Krankenstand im
Unternehmen zu senken. Diese Frage stellt sich vor allem, wenn die recht belastenden
Tatigkeiten im Bereich der Lkw-Produktion ins Kalkil gezogen werden. Die Arbeitsbe-
dingungen im Werk sind durch Serienfertigung, Montage am Band, Taktgebundenheit,
Schichtarbeit, koérperliche Belastungen, komplexer werdende Produktionsprozesse
(Variantenvielfalt und Reduktion von Losgré3en) und die Minimierung der Taktzeiten
gepragt.

Das Projekt ,Lebensphasenbezogenes Arbeiten” ist Teil des umfassenden unterneh-
mensinternen Programms ,Fit for Future” zur Verbesserung der Arbeitsbedingungen.
Ziel dieses Programms ist es, Rahmenbedingungen zu schaffen, welche die Bereit-
schaft und Leistungsfahigkeit der Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer dauerhaft si-
chern. Das Programm ist in einzelne Teilprojekte untergliedert, die verschiedene Hand-
lungsbereiche abdecken:

- Fuhrung

- Kommunikation

- Ursachenanalyse

- Arbeitssicherheit

- Aktive Gesundheitsférderung

- Lebensphasenbezogenes Arbeiten

28 Gesprach mit Leopold Damhofer (Personalabteilung) und Karl Englmaier (Betriebsrat).
2% www.man-steyr.at/
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- Arbeitsorganisation
- Firmenbindung
- Steuerung

Die einzelnen Handlungsfelder sind dabei nicht getrennt zu betrachten, sondern in en-
ger Verzahnung zu sehen. Der Austausch zwischen den verschiedenen Teilprojekten
wird Uber regelmafige Treffen der jeweiligen Teilprojektleiter gesichert.

Das Projekt ,Lebensphasenbezogenes Arbeiten“ wird durch das Projekt ,WAGE*“*°un-
terstiitzt, dass von den oberésterreichischen Sozialpartnern durchgefiihrt wird.*! Die
Projektsteuerungsgruppe setzt sich zusammen aus Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
der Personalabteilung und -entwicklung, aus Mitgliedern des Betriebsrates sowie aus
Fuhrungskréaften der an dem Projekt beteiligten Bereiche (Lackierwerk, Presswerk und
Montage Lkw).

Der Betriebsrat sicherte seine Kooperation und aktive Mitarbeit vor allem deshalb zu,
weil es sich bei dem Projekt um einen praventiven Ansatz zur Gesundheitsférderung
und zur Verringerung von Fehlzeiten handelt. Bereits vor dem Projekt gab es Versuche
seitens des Unternehmens, den Krankenstand zu senken. Allerdings zielte dieser An-
satz nicht auf eine Starkung der Gesundheit der Beschaftigten, sondern auf eine star-
kere Kontrolle der Fehlzeiten. Dadurch, so der Betriebsrat, wurde Druck auf die Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter ausgeibt, auch krank zur Arbeit zu kommen bzw. friher
aus der Arbeitsunfahigkeit zuriickzukehren. Hiergegen hatte sich der Betriebsrat expli-
Zit ausgesprochen.

In den Projektbereichen wurde zunachst eine Altersstrukturanalyse durchgefiihrt. In
allen drei Bereichen zeigten sich ein Anstieg des Anteils der Beschéftigten in den ho-
heren Altersgruppen und ein Anstieg des Durchschnittsalters, wobei die Unterschiede
zwischen den Bereichen recht grol3 ausfallen.

Auf Grundlage der Altersstrukturanalyse wurden vom Projektteam fiinf Handlungsfelder
definiert:

- Lebensphasenbezogene Personalplanung
- Facharbeiter

- Arbeitsplatzgestaltung/Ergonomie

- Sozialstruktur der Teams

- Kommunikation

In zwei der drei ausgewahlten Bereiche (Lackierung und Montage) sind Ende 2006
Pilotprojekte im Handlungsfeld ,Lebensphasenbezogene Personalplanung“ angelau-

% WAGE steht fir ,,Winning Age Getting Future*, www.wage.at.

81 Konkret sind beteiligt das Land Oberdsterreich, die Wirtschaftskammer Oberdsterreich, die Industriellenvereini-
gung, der Osterreichische Gewerkschaftsverbund Landesorganisation Oberdsterreich sowie die Arbeiterkammer
Oberdsterreich.
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fen. In diese Pilotprojekte werden Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter aus den entspre-
chenden Bereichen, jeweils ein Vorarbeiter sowie der Abteilungsbetriebsrat einbezo-
gen. In erster Linie geht es in diesem Handlungsfeld darum, Arbeit bzw. die Erwerbs-
biographie so zu gestalten, dass eine Weiterarbeit auch im héheren Erwerbsalter mog-
lich ist. Dabei werden insbesondere zwei Handlungsstrategien verfolgt. Zum einen geht
es um eine lern- und gesundheitsforderliche Arbeitsgestaltung durch Job-Rotation und
zum anderen um horizontale Karrieren (Besetzungsregeln) im Betrieb.

Job Rotation

Das Konzept der Job-Rotation in der Arbeitsgruppe verfolgt zwei Ziele: Zum einen soll
durch ein arbeitsintegriertes und kontinuierliches Lernen die Flexibilitat und Lernfahig-
keit der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter unterstiitzt werden. Alle Beschaftigten aus
dem Bereich sollen fir jede Tatigkeit am Band qualifiziert werden, um Spezialisierun-
gen zu vermeiden. Darlber hinaus zielt die Rotation darauf ab, Gber Beanspruchungs-
wechsel eine Reduzierung der kdrperlichen Belastungen zu realisieren. Zurzeit werden
in den beiden Pilotbereichen nach dem Schulnotensystem Belastungsraster von allen
Arbeitsplatze erstellt. Diese Raster sollen Aufschluss dartiber geben, wie lange an ei-
nem Arbeitsplatz gearbeitet und wann rotiert werden soll. Es wird die Aufgabe der Fih-
rungskrafte vor Ort sein, darauf zu achten, dass die Rotationsplane (schichtweise als
auch innerhalb einer Schicht) eingehalten werden. An der Erstellung des Belastungs-
rasters waren neben den Fihrungskraften auch die Beschaftigten beteiligt, deren Ein-
schatzungen sich aufgrund ihrer Erfahrungen als recht valide erwiesen haben.

Als problematisch wird in diesem Zusammenhang sowohl vom Betriebsrat als auch von
der Personalabteilung der fortgesetzte Trend gesehen, vor allem leichtere, nicht takt-
gebundene Tatigkeiten auszulagern. Diese Arbeitsplatze, so die Aussage, werden
nicht als Schonarbeitsplatze benétigt, sondern sollen vielmehr im Rahmen des Rotati-
onsmodells eingebunden werden. Um eine nachhaltige Entlastung auch und gerade
der alteren Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter im Rahmen der Rotation zu ermdglichen,
werden leichtere Arbeitsplatze an der Peripherie der taktgebundenen Arbeitsplatze
bendtigt, Uber die rotiert werden kann. Friiher waren dies vor allem Arbeitsplatze in der
so genannten Vormontage, die jedoch unter Gesichtspunkten der Arbeitskostensen-
kung groRtenteils ausgelagert wurden. Hier kontakariert gleichsam die Unternehmens-
strategie alternsgerechte Konzepte der Arbeitsgestaltung.

Um die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter von der Notwendigkeit der arbeitsorganisatori-
schen Veranderungsprozesse zu lUberzeugen, werden in den Pilotbereichen Informati-
onsveranstaltungen fir die Beschaftigten durchgefiihrt. In Bezug auf die Sensibilisie-
rung der Beschétftigten fur das Thema ,Altern und Arbeitswelt* besteht allerdings, nach
Aussage von Betriebsrat und Personalabteilung, noch ein recht grof3er Handlungsbe-
darf. So berichtet der Betriebsrat, dass die Beschéftigten aufgrund des zeitlichen
Drucks durch Arbeitsverdichtung und der Verkirzung der Taktzeiten nicht bereit seien,
sich mit den im Projekt relevanten Fragestellungen auseinanderzusetzen. Aufgrund
des Zeitdrucks sei es fur die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter nur schwer nachzuvoll-
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ziehen, weshalb sie die Tatigkeiten wechseln und die Arbeitszeit auf Qualifizierung
verwenden sollen. Hierdurch gehe ihnen Zeit fur ihre eigentliche Arbeit verloren.

Eine weitere Problematik im Rahmen der systematischen Einfilhrung von Job Rotation
bildet die Frage der Qualifikation der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. So sind vor al-
lem die Facharbeiter in der Lage, unterschiedliche Tatigkeiten im Rahmen der Rotation
nach einer relativ kurzen Zeit der Qualifizierung zu Ubernehmen. Allerdings geht das
Unternehmen immer starker dazu tber, un- und angelernte Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter einzusetzen, wiederum in erster Linie, um die Arbeitskosten zu senken. Anders
als bei den Facharbeitern gestaltet sich die Weiterqualifizierung der Un- und Angelern-
ten fur verschiedene Arbeitsplatze ,mihselig und schwierig” (Betriebsrat). Um die Ro-
tation realisieren und gleichzeitig die Prozesssicherheit und Prozessqualitat gewahr-
leisten zu kbnnen, miusse das Unternehmen, so der Betriebsrat, verstarkt auf Fachar-
beiter setzen. Die Folgen der demographischen Entwicklung kénnten nicht nur mit Un-
und Angelernten bewaltigt werden.

Erschwerend kommt hinzu, dass das Unternehmen einen recht hohen Anteil an Leih-
arbeitskraften einsetzt, die bei Weiterqualifizierungen weit weniger beriicksichtigt wer-
den als die Stammbelegschaft und somit auch nicht Uber die Arbeitsplatze rotieren
konnen.

Besetzungsregeln

Anders als bei dem Thema Job Rotation stellt sich im Rahmen der Besetzungsregeln
die Frage, wie Karrieren (horizontal und vertikal) so gestaltet werden kbénnen, dass
erwerbsbiographisch bedingte Verdnderungen des Leistungsprofils der Beschéftigten
(Abnahme der korperlichen Leistungsfahigkeit, Zunahme prozessibergreifender Fa-
higkeiten wie Erfahrungswissen und Sozialkompetenz) starker als bisher bertcksichtigt
werden. Wahrend sich die Gestaltung der horizontalen Karrierewege als relativ unprob-
lematisch darstellt (z.B. Wechsel von der Montage in die Disposition oder in den Be-
reich ,Versuch®), stellen sich die vertikalen Personalentwicklungswege aus der Sicht
des Betriebsrates in der Produktion weitaus schwieriger dar. So ist bei der Besetzung
der FUhrungspositionen ein Trend hin zur Akademisierung zu beobachten. Leitungs-
stellen werden oftmals mit Absolventen der Universitat oder der Fachhochschule be-
setzt, die wenig fachlich-praktische Erfahrung und oftmals eine nur wenig ausgepragte
soziale Kompetenz mitbringen. Dies fuhrt in der Folge dazu, dass diese Positionen
nicht mit eigenen erfahrenen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern aus der Produktion be-
setzt werden kénnen. Den Hintergrund fiir diese Personalpolitik sieht der Betriebsrat in
der Hoherbewertung der universitdren Ausbildung im Vergleich zu den berufprakti-
schen Erfahrungen. Der Vorstand verfolge diese Politik, ohne sich Gedanken um die
Konsequenzen (Veranderungen in der betrieblichen Sozialstruktur und geringere Quali-
tat durch mangelnde Berufspraxis) zu machen. Die Personalabteilung hingegen wen-
det diesen Sachverhalt positiv und erkennt in dem Zusammenspiel von betrieblichem
Erfahrungswissen mit dem aktuellen Know-how der Absolventen die richtige Personal-
strategie.
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Sowohl der Betriebsrat als auch die Personalabteilung betrachten es als problema-
tisch, dass Optionen zur Frihverrentung bzw. zum vorzeitigen Ausstieg aus dem Er-
werbsleben schrittweise abgeschafft werden. So wird z.B. das frihestmdgliche Ein-
trittsalter fir die Altersteilzeit jahrlich um ein Jahr angehoben (zurzeit liegt es bei 56,5
Jahren). Dies werfe die Frage auf, was mit den Beschaftigten geschehe, die aufgrund
insbesondere von Erkrankungen im Bereich des Bewegungsapparats einfach nicht
mehr arbeiten kénnen. Bisher gibt es im Unternehmen keine Uberlegungen dazu, wie —
auch bei Wegfall der institutionellen Optionen — ein vorzeitiger Ausstieg flr angeschla-
gene Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter organisiert und finanziert werden kann.

Resiimee

Auch wenn das MAN Steyr in seinen Aktivitdten zur Gestaltung alternsgerechter
Arbeitsbedingungen noch am Anfang steht, ist zu konstatieren, dass das Unter-
nehmen die Zeichen der Zeit und die Notwendigkeit zum Handeln erkannt hat. Von
besonderem Interesse sind bei diesem Beispiel nicht so sehr die Ergebnisse, die
durch bestimmte MalRnahmen der Beschaftigungsforderung erzielt werden kénnen.
Vielmehr ist es der Prozess der Umsetzung sowie die damit zusammenhangen-
den Hirden und Probleme, die Aufmerksamkeit verdienen und weit Uber das Ein-
zelbeispiel hinausweisen. Es zeigt sich, dass die Umsetzung von alternsgerechten
Arbeitsbedingungen von einer Vielzahl von Faktoren abhangt, die bertucksichtigt
werden missen. Im vorliegenden Fall geht es dabei insbesondere um die Frage der
Konsistenz mit weiteren personal- und unternehmensstrategischen Entschei-
dungen und Vorgaben. Betrachtet man die MalRnahmen, die sich im Prozess der
Umsetzung befinden, so sind vor allem die folgenden Aspekte von Bedeutung:

— Situationsanalyse (Altersstrukturanalyse, Bewertung von Arbeitsplatzen)
— Enge Einbindung des Betriebsrats

— Das arbeitsorganisatorische Instrument der Job Rotation

— Pilotierung von Mal3nahmen

— Erwerbsbiographisch orientierte Perspektive bei der Konzipierung von Be-
setzungsregeln
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4.4 Finnland

Intergenerationelles Arbeiten und flexible Dienstplangestaltung — Das
Busunternehmens Lansilinjat Oy*

Lansilinjat Oy* ist ein privates Busunternehmen, das 1939 aus dem Zusammen-
schluss von funf Busunternehmen hervorgegangen ist. Das Unternehmen betreibt 80
Busse, die die westlichen und nordwestlichen Regionen von Tampere von 15 Busstati-
onen aus bedienen, wobei neben den planmafigen Strecken auch ein Charterservice
angeboten wird.

Das Unternehmen beschéftigt zurzeit 15 Mitarbeiterinnen und 128 Mitarbeiter, von de-
nen 55 Prozent tUber 44 Jahre, 22 Prozent tUiber 54 Jahre und 6 Prozent Uber 60 Jahre
alt sind. Das Durchschnittsalter liegt bei 45 Jahren. Die meisten der Beschaftigten
(119) sind Busfahrer, 10 Mitarbeiter sind in der Instandhaltung beschéftigt und 14 wei-
tere in der Verwaltung. Die Fluktuation im Unternehmen ist gering

Das Ziel der Personalpolitik von Lansilinjat ist es, die Beschéftigten moglichst lange,
also bis zum Eintritt in die Regelaltersrente, im Unternehmen zu halten, was angesichts
der relativ belastenden Arbeitsbedingungen in der Personenbeférderung eine grof3e
Herausforderung darstellt (Ilmarinen 2005, S. 253 ff.).

Das hohe Durchschnittsalter und die Gesundheit der Beschéftigten waren ausschlag-
gebend dafur, im Unternehmen MalBnahmen zur Beschaftigungsforderung zu entwi-
ckeln und umzusetzen. Zur gleichen Zeit wurde von der finnischen Regierung das Pro-
gramm fir altere Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer verabschiedet (vgl. limarinen
2005, S. 61 ff.). Das Programm hatte zum Ziel, den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
einen langeren Verbleib in Beschéaftigung bis zum gesetzlichen Rentenalter zu ermégli-
chen. Ein Teil des Programms, der vom Finnischen Institut fir berufliche Gesundheit
(FIOH)** begleitet wurde, beschéftigte sich gezielt mit der Férderung der Arbeitsfahig-
keit in kleinen und mittleren Unternehmen. Die teilnehmenden Unternehmen waren
dazu aufgefordert, neue Ideen zur umfassenden Forderung der Arbeitsfahigkeit zu
entwickeln. Bedingung zur Teilnahme war, dass mindestens die Halfte der Beschéftig-
ten Uber 44 Jahre alt war. Trotz dieser Bedingung wurden die MalBhahmen fiur die ge-
samte Belegschaft entwickelt und nicht nur fiir die Gruppe der Alteren. Im Anschluss
an eine Analyse der Ressourcen der Beschéftigten (schriftliche Befragung mit Hilfe des
Work Ability Index, WAI), der Arbeitsumgebung und -bedingungen wurden die folgen-
den MalRnahmen in Angriff genommen:

- Verbreitung von Informationen zu Bewegungsibungen, Erndhrung und weiteren
Maflnahmen einer gesundheitsforderlichen Lebensfihrung (Poster, Artikel in der
Unternehmenszeitschrift)

32 http://www.eurofound.eu.int/areas/populationandsociety/cases/fi007.htm

3 \www.lansilinjat.fi/
% Finish Institute of Occupational Health, www.ttl fi
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- Angebote des betrieblichen Gesundheitsdienstes (medizinische Untersuchungen,
spezielle Kurse fur Beschaftigte mit eingeschréankter Leistungsfahigkeit)

- Schulung fur das Vorgehen bei Notfallen
- Managementschulungen

- Schulungen fir Fahrerinnen und Fahrern, die die professionelle Fahrerprifung ab-
solvieren méchten

- Einflhrung von kleinen Fahrer-Diskussionsgruppen zu aktuellen Themen

- Einfihrung eines Patenmodells zur Unterstitzung neuer Fahrerinnen und Fahrer.
Um die Funktion des Paten zu Ubernehmen, sollte ein Fahrer oder Fahrerin eine
lange Arbeitserfahrung mitbringen, die professionelle Fahrerprifung bestanden und
an einer Ausbilderschulung teilgenommen haben. Die Paten filhren neue Fahrer in
die gangigen Routinen des Unternehmens ein und begleiten und beobachten sie
bei ihren ersten Fahrten. Darlber hinaus haben die neuen Fahrer immer die M6g-
lichkeit, ihren Paten um Rat zu fragen.

- EinfOhrung flexiblerer Dienstpléne und Arbeitszeitarrangements
- Verbesserung im Bereich Kommunikation
- Aufklarung Uber Belastungen des Fahrens

- Sicherheitsschulungen zur Unterstiitzung der Arbeitsfahigkeit und dem Vermeiden
von Unféllen

Es hat sich im Laufe der Zeit gezeigt, dass die wirkungsvollsten und erfolgreichsten
Maflnahmen das Patenmodell und die Einfihrung der flexiblen Dienstplane waren.
Beide Initiativen tragen dazu bei, die individuelle Arbeitsfahigkeit sowohl der alteren als
auch der jingeren Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu erhalten und auszubauen. Das
Patenmodell hilft, das erfahrungsgesattigte Wissen der alteren Busfahrerinnen und
-fahrer im Prozess der Arbeit, also praxisorientiert, zu vermitteln und fir die jingeren
nutzbar zu machen. Die Flexibilitdt der Dienstplane wiederum ertffnet den Beschéftig-
ten die Mdglichkeit, eine Verbesserung der Work-Life-Balance herzustellen.

Allerdings héatte das Projekt nach Auffassung des Unternehmens noch bessere Resul-
tate zeitigen kdnnen. Kritisch wird insbesondere gesehen, dass es nicht geschafft wur-
de, das Interesse und Engagement der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu wecken,
sich in die Veranderungsprozesse verstarkt einzubringen. Ein Grund hierftr wird in der
raumlichen Fraktionierung der Busfahrerinnen und -fahrer gesehen, die sich auf insge-
samt 15 Busbahnhofe verteilen. Dies erschwert den Austausch und die Kooperation
zwischen den Beschéftigten erheblich. Nur an wenigen Standorten bildeten sich kleine
Fahrergruppen, die arbeitsbezogene Themen in regelmafigen Treffen aufgreifen.

In 2002 wurde eine Folgebefragung mit dem Instrument WAI durchgefihrt, die ergab,
dass die Arbeitsfahigkeit im Vergleich zum Zeitpunkt vor den MalRnahmen im Schnitt
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leicht gesunken ist. Allerdings hat nur etwa die Hélfte der Beschaftigten an beiden Be-
fragungen teilgenommen.

Die Arbeitszufriedenheit hingegen blieb auf dem gleichen Niveau wie vor den Mal3-
nahmen. Insbesondere die Mdglichkeit, den Dienstplan in Abstimmung mit den Kolle-
gen und Kolleginnen selbst gestalten zu kénnen, wurde von den Beschéftigten positiv
angenommen. Auch das Patenmodell wurde durchweg positiv bewertet. Sowohl bei
den alteren Busfahrern, die fur das Patenmodell geschult wurden, als auch bei den
jungeren konnten berufliche Kompetenzen weiterentwickelt werden. Insgesamt konnte
festgestellt werden, dass sich der Umgang mit arbeitsbezogenen Problemen, also die
Problemlésungskompetenz, verbessert hat.

Mit Bezug auf die alteren Beschéftigten ist das wohl wichtigste Ergebnis eine erhohte
Motivation zur Weiterarbeit bis zur gesetzlichen Altersgrenze. Der Wunsch nach einem
vorzeitigen Ausstieg aus dem Berufsleben nahm laut der Mitarbeiterbefragung stark
ab.

Zukunftig mdchte das Unternehmen seine Aktivitdten im Bereich der Beschaftigungs-
férderung nicht nur der alteren Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter weiterentwickeln. Ins-
besondere werden hier MalRnhahmen aus dem Bereich der Gesundheitsforderung in
den Blick genommen. Dartiber hinaus wird das Unternehmen sich an der Initiative
.Familie und Arbeit" beteiligen. Im Unternehmen wird diese Beteiligung als Fortflihrung
der flexiblen Dienstplangestaltung verstanden.

Resiimee

Das Patenmodell ist ein simples, jedoch effektives Instrument, das Wissen der
alteren Busfahrerinnen und Busfahrer nutzbar zu machen und dadurch nicht nur die
Wissensbasis der Jungeren zu erweitern, sondern gleichermalRen die Motivation
der Alteren zu erhéhen und ihre Position im Unternehmen zu starken.

Sowohl aus motivationalen Griinden als auch aus Grunden der verbesserten Ver-
einbarung von Arbeiten und Leben stellt die Berlicksichtigung der Wiinsche und
Bedarfe der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter bei der Dienstplangestaltung ein
wichtiges personalpolitisches Instrument dar. Das Vertrauen auf das Prinzip der
Selbstorganisation der Fahrerinnen- und Fahrergruppen bei der Arbeitszeitges-
taltung bietet dabei Vorteile sowohl fir das Unternehmen (verminderter Pla-
nungsaufwand) als auch fur die Beschéftigten (bedarfsorientierte Arbeitszeitfle-
xibilisierung).
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Beteiligungsorientierte Forderung der Arbeitsfahigkeit — Der Cate-
ringservice der Stadt Espoo®

Das Food Service Centre (FSC)* liegt in Espoo (etwa 200.000 Einwohner), der zweit-
grofdten Stadt Finnlands nach Helsinki, und ist ein noch recht junges Unternehmen der
Stadt — am 1. Januar 2004 wurde es gegrindet. Das FSC beliefert Bildungs-, soziale
und Gesundheitseinrichtungen sowie die zentrale Verwaltung der Stadt. Vor der Grin-
dung des FSC war das Food Service Centre der finnischen Trainingscentre (FSCFT),
gegrindet 1968, fir de Belieferung der Bildungsinstitutionen der Stadt verantwortlich.

Das FSCFT beschéftigte urspriinglich rund 230 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, wo-
hingegen heutzutage im FSC 534 Menschen arbeiten, 25 im Management und der
Rest im Bereich Catering. Mit 23 Mitarbeitern ist der Anteil der mannlichen Beschéttig-
ten an der Belegschaft gering. Der Altersdurchschnitt der Beschéftigten im Catering-
Bereich liegt bei 43 Jahren, wobei der Anteil der tUber 44-jahrigen Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter bei etwa 50 Prozent liegt.

Das FSC ist sich der Altersstruktur seiner Belegschaft und des zunehmenden Alterns
seiner Beschaftigten durchaus bewusst und hat aus diesem Grunde Projekte und Wie-
dereingliederungskurse (rehabilitation courses) zu Forderung der Arbeitsfahigkeit der
Beschaftigten angeschoben. Altere Beschaftigte haben die Mdglichkeit, eine Teilrente
zu beziehen und damit ihre tagliche Arbeitszeit zu reduzieren, sofern sie nicht mehr
Uber ihre volle Leistungsfahigkeit verfigen. Darliber hinaus besteht die Option, die
Leistungsanspriiche an diese Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter seitens des Unterneh-
mens abzusenken, z.B. durch die Reduktion der zuzubereitenden Essen.

Von 1997 bis zum Jahr 2000 wurde unter Berlicksichtigung des hohen Anteils alterer
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in der damaligen FSCFT ein Projekt zur Kompetenz-
und Gesundheitsforderung durchgefiihrt, dass in erster Linie die Gesundheit und die
Arbeitsfahigkeit des Kichenpersonals sowie die Produktivitdt des Unternehmens in
den Blick nahm. Das Ziel des Projekts war es, die Gesundheit, das Wohlbefinden und
die Arbeitsfahigkeit der alternden Beschétftigten zu unterstiitzen. Im Unternehmen wur-
den die folgenden MalRBhahmen umgesetzt:

Kompetenzentwicklung und Arbeitsorganisation:

- Entwicklung der Kichenarbeit: Auf der Grundlage einer Qualifizierungsbedarfsana-
lyse, die einen recht groRen Entwicklungsbedarf bei den Beschéftigten aufdeckte,
wurden im Rahmen von Schulungen und durch arbeitbezogene Lernprozesse die
Kompetenzen der Mitarbeiter entwickelt (Erwerb von Lizenzen fiir die Bedienung
bestimmter Maschinen, Ernahrungsberatungskurse, Know-how-Entwicklung im Be-
reich Hygiene).

35 www.arbeitundalter.at/be/be2.php?id=15; www.eurofound.eu.int/areas/populationandsociety/cases/fi004.htm
% \www.espoo. fi/
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- Entwicklung der Bezirksteams: Die Bezirksteams (jedes Team war zustandig fur die
Versorgung von acht Schulen) analysierten zunéchst die Arbeitsprozesse im Team
(Arbeitsaufgaben, Arbeitsteilung, Kooperation im Arbeitsprozess) und entwickelten
im Anschluss daran Anderungs- und Verbesserungsvorschlage. Wichtig hierbei
war, dass das implizite Wissen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter expliziert und
dadurch allen Teammitgliedern zuganglich gemacht wurde.

- Kommunikation und Austausch der Ideen und Ergebnisse der unterschiedlichen
Teams.

Gesundheit und Leistungsfahigkeit:

- Gesundheitsiibungen in der Gruppe wurden eingefihrt (ein mal wdchentlich eine
Stunde)

- Insgesamt funf ganztéagige Seminare zur Verbesserung der Arbeitsfahigkeit

- Aufbau einer Weight Watchers Gruppe fir Ubergewichtige Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter

- Aufbau der so genannten Senioritagruppe, in der frauenspezifische Fragen der Ge-
sundheit diskutiert wurden.

Der Lernerfolge der Beschaftigten wurden mit dem Instrument ,Konzeptionelle Arbeits-
bewaltigung“ gemessen, ein Instrument, das das arbeitsprozessbezogene Wissen
misst. DarUber hinaus kamen ein Fragebogen zur Messung der beruflichen Belastung
(Occupational Stress Questionnaire, OSQ) und der Work Ability Index (WAI), ein In-
strument zur Messung der Arbeitsfahigkeit, zum Einsatz. Gemessen wurde jeweils vor
und nach Umsetzung der eben genannten Malinahmen. Unterstiitzt und beraten wurde
die Stadt Espoo in diesem Projekt durch das Finnische Institut fir berufliche Gesund-
heit (FIOH).*’

In die Konzeption und die Umsetzung der MalRnahme waren das Amt fur Kichen-
dienst, Vertreter des Kiichenpersonals, der betriebliche Arbeitsschutz und der betriebli-
che Gesundheitsdienst sowie das FIOH einbezogen. Der grofte Teil wurde von der
Stadt selbst finanziert, lediglich fir die grundlegenden Analysen wurde ein Zuschuss
vom finnischen Arbeitsministerium gezabhilt.

Nach Beendigung der Projektphase im Jahr 2000 wurde die Entwicklungsarbeit von
der Stadt Espoo, unter Beibehaltung der im Projekt eingesetzten und entwickelten Me-
thoden und Instrumente, in Eigenregie weiter fortgefuhrt.

Der grofite Erfolg des Projektes wurde darin gesehen, dass das Gruppenlernen verste-
tigt werden konnte und dass ein Bewusstsein fiir die Wichtigkeit geschaffen wurde, die
Arbeit selbst sowie die Arbeitsfahigkeit der Beschaftigten stetig fortzuentwickeln. Dar-
Uber hinaus stellte sich die Einfuhrung der Senioritagruppe als &uf3erst erfolgreich dar.

%7 Finish Institute of Occupational Health, http://www.ttl.fi
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Hier weitere konkrete Ergebnisse der Evaluation:

Die durchschnittliche konzeptionelle Arbeitsfahigkeit der Beschéftigten hat sich
merklich verbessert.

In der Folgemessung konnte festgestellt werden, dass jene Aspekte, die bedeutend
sind fur Gesundheit und Wohlbefinden, deutlich positiver bewertet wurden als zu-
Vor.

Die individuelle Kontrolle Gber den Arbeitsprozess konnte gestarkt und das indivi-
duelle arbeitsbezogene Rollenverstandnis geklart werden.

Sowohl die qualitative als auch die quantitative Arbeitsbelastung ist gesunken und
die Bewertung der Fuhrungsarbeit wie der Zusammenarbeit mit Kolleginnen und
Kollegen hat sich verbessert.

Die Arbeitszufriedenheit hat sich erhéht, die mentalen Ressourcen konnten gestarkt
werden, und psychisch bedingte Krankheiten haben abgenommen.

Der durchschnittliche WAI nahm um einen Punkt zu. Dies ist ein gutes Ergebnis, da
der WAI fir gewoéhnlich pro Jahr um 0,7 bis 1,0 abnimmt.

Insbesondere die Mitglieder der Senioritagruppe zeigten sich zufrieden mit der
Maflhahme. Nach Aussage der Beschéftigten war es ein wichtiger Aspekt der
Gruppengesprache, Informationen Uber das physische und psychische Altern von
Frauen zu bekommen. Darliber hinaus war es fur die Frauen wichtig, sich in einer
homogenen Gruppe austauschen zu kdnnen.

Reslmee

Wie bei nahezu allen Projekten und MalRnahmen, die mit externer Unterstiitzung im
Rahmen des finnischen Nationalprogramms fir &ltere Arbeitnehmerinnen und Arbeit-
nehmer durchgefiihrt wurden, stand auch bei der Stadt Espoo der Beteiligungsas-
pekt im Zentrum. Das Wissen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter wird gezielt ge-
nutzt, um individuelle und organisationale Lernprozesse miteinander zu verknip-
fen und voranzutreiben und damit die Arbeitsbedingungen insgesamt zu verbessern.
Dabei steht das l6sungsorientierte Vorgehen in Gruppen im Vordergrund, in denen
alltagliche Aspekte der Arbeit diskutiert werden. Daruber hinaus haben sich fir das
Beispiel der Stadt Espoo insbesondere die folgenden Aspekte als wichtig erwiesen:

Beruicksichtigung der spezifischen Bedarfe von Frauen in der Senioritagruppe
Externe Beratung und Unterstitzung

Sensibilisierung der Beschéftigten fur das eigene Altern und den Aspekt der
Arbeitsfahigkeit

Evaluation der MaRnahmen
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Beteiligungsorientierte Kompetenz- und Organisationsentwicklung —
das Beispiel des finnischen Backwarenherstellers Vaasan & Vaasan

Der finnische Backwarenhersteller Vaasan & Vaasan® ist Marktfiihrer in der baltischen
Region und kann auf eine lange Geschichte zuriickblicken. Bereits vor 150 Jahren
wurde das Unternehmen gegriindet. Seit 50 Jahren exportiert das Unternehmen sein
Knackebrot (Finn Crisp) in die ganze Welt und hat 2006 einen Umsatz von 322 Mio.
Euro erzielt. In Finnland unterhdlt das Unternehmen insgesamt 14 Backereibetriebe,
wovon zwei fur die Herstellung so genannter Bake-Off Produkte (Aufbackware) zu-
standig sind. Weitere Béckereien finden sich in Estland (AS Leibur), Lettland (AS Han-
zas Maiznicas), Litauen (UAB Vilniaus Duona) und in Schweden (Nordic Bake-Off AB).

Insgesamt beschaftigt das Unternehmen in diesen Betrieben etwa 3.500 Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter, wobei 43 Prozent der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter (etwa
1.500) in Finnland beschattigt sind, 100 in Schweden und etwa 1.900 in den baltischen
Landern. Interessant ist, dass das Unternehmen in Finnland mit 43 Prozent der Be-
schéftigten etwa 70 Prozent des Umsatzes erwirtschaftet. Dies insbesondere deshalb,
weil der Personaleinsatz aufgrund einer weniger technologieorientierten Produktion in
den baltischen Staaten ungleich hdher ist.

Die Situation allerdings, dass ein Grof3teil der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter im Aus-
land beschéftigt ist, bedeutet fir Vaasan & Vaasan in der Personalpolitik eine grol3e
Herausforderung. Die im weiteren Verlauf beschriebenen MalRnahmen und alle weite-
ren personalpolitischen Konzepte beziehen sich vorrangig auf Finnland. Die Personal-
politik der baltischen Betriebe ist noch nicht der finnischen angepasst, da hier die Aus-
gangsbedingungen véllig andere sind. Die meisten der hier angestellten Personalma-
nager sind Juristen, da es eine Reihe burokratischer Hirden bei Personaleinstellungen
gibt. Dies féllt umso mehr ins Gewicht, als dass die Personalfluktuation in den balti-
schen Landern (insbesondere aufgrund von Abwanderungsbewegungen) vergleichbar
hoch ist. Diese Situation macht eine Synchronisation mit der finnischen Personalpolitik
auRerst schwierig. Allerdings ist eine Anpassung mittelfristig geplant, denn auch die
Personalmanager vor Ort wiinschen sich eine verstarkte Unterstiitzung in personalstra-
tegischen Fragestellungen.

Die Personalpolitik fur die finnischen Betriebe ist vereinheitlicht und wird von der Zent-
rale in Espoo vorgegeben. Gleichzeitig ist zu bemerken, dass im Personalmanagement
des Unternehmens lediglich drei Mitarbeiterinnen beschéftigt sind. Bei der Umsetzung
der personalpolitischen Vorgaben wird das Personalmanagement deshalb von den
Betriebsleitern vor Ort untersttitzt.

In den finnischen Betrieben sind mehr Frauen (etwa 900) als Manner beschéftigt (etwa
600). Die Alterstruktur der Beschaftigten ist relativ ausgeglichen. Auch in den hdéheren

% Gesprach mit Sirpa Laakso, der Direktorin der Personalabteilung.
% \www.vaasan.com
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Altersgruppen (50 bis 59 Jahre) sind anteilig etwa gleich viele Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter beschéftigt wie in den jingeren. Erst in der hochsten Altersgruppe ab 60
Jahre ist eine, dann allerdings recht deutliche, Abnahme zu erkennen (vgl. Abb. 3).

Abbildung 3: Altersstruktur bei Vaasan & Vaasan 2005
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Quelle: Vaasan & Vaasan 2005

Bei Vaasan und Vaasan wurden in den letzten Jahren drei Malinahmen eingefihrt und
umgesetzt, die in enger Verbindung zur Frage der Alterung der Belegschaften und der
demographisch bedingten Abnahme des Arbeitskrafteangebots zu sehen sind. In erster
Linie ist es dabei das Ziel des Unternehmens, die Beschaftigungsfahigkeit der Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter zu erhalten und das erfahrungsbasierte Wissen der alteren
Beschaftigten starker fir das Unternehmen nutzbar zu machen.

Dabei handelt es sich um die folgenden drei Malinahmen bzw. Programme:
- Kleingruppenmodell (Small team model)

-, Frihwarnsystem* (Early intervention model)

- Patenmodell (Mentoring programme)

Kleingruppenmodell (Small team model)

Das Kleingruppenmodell wird als Teil des Wissensmanagements des Unternehmens
betrachtet. Hierbei geht es darum, das Erfahrungswissen insbesondere der alteren
Beschaftigten in konkret-arbeitsbezogene Problemlésungsprozesse einzubringen. Da-
mit ist das Kleingruppenmodell gleichzeitig ein Instrument zur Organisationsentwick-
lung und zum dialogorientierten Wissenstransfer zwischen den Beschéftigten.

Die Kleingruppenmodelle sind mittlerweile in allen finnischen Betrieben umgesetzt.
Beschaftigtengruppen von etwa funf bis acht Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern treffen
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sich alle zwei Wochen und diskutieren dort arbeitsbezogene Fragestellungen. Jede
Mitarbeiterin und jeder Mitarbeiter ist dazu aufgefordert, an mindestens drei Treffen im
Jahr teilzunehmen. Die jeweiligen Gruppen werden in Abhangigkeit der Schichtpléne
von den Betriebsleitern vor Ort zusammengestellt, so dass die Produktion wahrend der
Sitzungen mdoglichst weiterlaufen kann. Wenn es notwendig ist, wird jedoch die Pro-
duktion fur die Zeit des Treffens eingestellt. Dies zeigt bereits, dass das Kleingruppen-
modell im Rahmen der Personalpolitik einen recht hohen Stellenwert hat.

Fur die Treffen gibt es nur wenige thematischer Vorgaben. Die zu besprechenden
Themen und Probleme kénnen von den Beschéftigten selbst im Vorfeld des Treffens
vorgeschlagen werden. So werden z.B. in den Kleingruppen insbesondere arbeitsbe-
zogene Probleme wie Arbeitstechniken, Arbeitszufriedenheit, Arbeitsgestaltung, Ar-
beitsunfalle, Betriebsklima oder Weiterbildungsmdglichkeiten diskutiert. Doch es bleibt
nicht allein bei der Diskussion. Das Kleingruppenmodell hat — trotz seiner thematischen
Offenheit — eine recht rigide Struktur, die die Nachhaltigkeit der Maflinahme sicherstel-
len soll. Es wird stark I6sungsorientiert vorgegangen: Die Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter diskutieren ein Problem, entwickeln gemeinsam eine Ldsung, die von allen ge-
tragen wird, und einigen sich auf Aufgaben, Zustandigkeiten und feste Termine zur
Erflllung der Aufgaben. SchlieRlich wird im Betrieb veroffentlicht, welche Aufgaben
angegangen bzw. welche Probleme geltst wurden. Dies tragt nach Aussage der Per-
sonalmanagerin enorm zur Veranderungsmotivation der Beschaftigten bei. So wurden
in einem Betrieb in Lappland in zwei Jahren insgesamt 208 unterschiedliche Probleme
in den Kleingruppen behandelt, wovon 202 gel6st werden konnten.

Uber die eben genannten arbeitsbezogenen Fragestellungen hinaus werden auf Anre-
gung des Personalmanagements von den Beschéftigten auch unternehmensstrategi-
sche Fragestellungen diskutiert. Dadurch soll zum einen das Wissen der Beschéftigten
starker als bisher bei strategischen Entscheidungen bericksichtigt werden und zum
anderen zielt diese Beteiligungsorientierung auf die Verbesserung der Kommunikation
zwischen den Beschaftigten und dem Management. Ebenso ist es fir die Kleingruppen
obligatorisch, die Ergebnisse der Arbeitszufriedenheitsbefragung zu diskutieren.

An der Konzeptionisierung und Umsetzung des Kleingruppenmodells war neben dem
Management und der Arbeitnehmervertretung auch das Finnische Institut fir berufliche
Gesundheit (FIOH)* beteiligt. Das FIOH war vor allem mit den fiir die Umsetzung des
Kleingruppenmodells erforderlichen Qualifizierungen von Fihrungskraften und Be-
schaftigten betraut.

Um dem Kleingruppenmodell auch und gerade fir die Fihrungskréafte eine hohe Priori-
tat zu verschaffen, wurde das Modell in das Managementsystem integriert und wirkt
sich auf die Pramienzahlung aus. Ein Teil der Pramien fir die Fihrungskrafte wird nur
dann ausgezahlt, wenn die Kleingruppen im Betrieb realisiert wurden. Der Erfolg wird

“0 Finish Institute of Occupational Health, http://www.ttl.fi
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daran bemessen, ob und wie oft die Kleingruppen zusammenkamen und wie viele Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter daran beteiligt waren.

Das Kleingruppenmodell wird vom Management, von der Arbeitnehmervertretung als
auch von den Beschaftigten selbst positiv bewertet. Vasaan & Vaasan wurde im Jahr
2005 zum besten Zulieferer fur den Einzelhandel gewahlt. Die Arbeithehmervertretung
ist der Auffassung, dass dieser Umstand nicht zuletzt dem Kleingruppenmodel ge-
schuldet ist, da Kunden- und Mitarbeiterzufriedenheit miteinander korrelieren wirden.
Beide Werte sind nach Einfihrung des Kleingruppenmodells im Vergleich zu 2004 e-
norm gestiegen, wie die Mitarbeiter- und Kundenbefragung gezeigt haben. Die verbes-
serte Qualitat der Arbeit zeigt sich auch in der Ausschussquote, die von elf auf vier
Prozent gesunken ist. Des Weiteren sind ebenfalls der Krankenstand als auch die Re-
klamationen gesunken.

Frihwarnsystem (Early intervention model, EIM)

Neben weitern MaRnahmen zur betrieblichen Gesundheitsférderung und zur Arbeitssi-
cherheit wurde bei Vaasan & Vaasan ein System zur friihzeitigen Intervention bei mog-
licherweise anstehender Minderung der Arbeits- und Leistungsfahigkeit der Beschéttig-
ten entwickelt. Das EIM war im Unternehmen zunachst umstritten. So hat eine Gruppe,
bestehend aus Arbeitnehmervertretern, Fuhrungskraften, Personalmanagement und
betriebsarztlichem Dienst, das Modell etwa ein Jahr lang diskutiert, bevor es zur Um-
setzung gelangte. Das Modell betrifft einen auferst sensiblen Bereich, namlich die Ge-
sundheit der Beschaftigten. Hier gab es ernsthafte Bedenken, die sich insbesondere
auf den Umgang mit den personlichen Daten der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter be-
zogen. Die Gruppe hat sich jedoch in langen Diskussionen geeinigt und gemeinsam
ein Modell erstellt, das greift, sobald eine der folgenden Bedingungen erfiillt ist:

- Vier kurze Arbeitsunfahigkeiten innerhalb von vier Monaten
- Zwolf Arbeitsunfahigkeitstage hintereinander
- 30 Arbeitsunfahigkeitstage in einem Jahr

Liegt ein solcher Fall vor, so lauft, initiiert durch die jeweilige Fuhrungskraft, das EIM
an. Hierbei wird zunachst ein Gesprach zwischen der Fihrungskraft und dem entspre-
chenden Mitarbeiter anberaumt, indem es um die personliche Einschatzung der Ar-
beitsfahigkeit des Mitarbeiters, seine Perspektiven und mdogliche Aktivitaten zur Foérde-
rung der Gesundheit geht, wobei die Fihrungskraft Giber den Grund fir die Abwesen-
heit nicht informiert ist. Ziel ist es, den Mitarbeiter oder die Mitarbeiterin bei der Forde-
rung der Arbeits- und Gesundheitsforderung gezielt zu unterstiitzen. Fiur dieses Ge-
sprach wird ein Leitfaden verwendet, der von dem zusténdigen Rentenversicherungs-
trager Varma®*! entwickelt und bereitgestellt wurde.

Nach dem Gesprach wird zwischen Mitarbeiterin bzw. Mitarbeiter und Fihrungskraft
eine Vereinbarung tber weitere Aktivitdten getroffen. Oftmals wird mit den Beschéftig-

4 www.varma.fi
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ten ein weiteres Gesprach mit dem betriebsarztlichen Dienst vereinbart. Hier wird dann
das weitere Vorgehen besprochen. Das kann z.B. auch bedeuten, dass — bei einge-
schrankter Leistungsfahigkeit des Mitarbeiters oder der Mitarbeiterin — der Rentenver-
sicherer hinzugezogen wird, um die Mdglichkeiten einer Teilrente auszuloten.

Um zu vermeiden, dass das Modell als Kontrollinstrument eingesetzt oder von den
Beschaftigten wahrgenommen wird, fillen die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter nach
dem Gesprach einen Feedbackbogen aus, den sie — anonymisiert — an das zentrale
Personalmanagement senden. Hier wird in erster Linie abgefragt, ob das Gesprach in
Bezug auf ihre derzeitige Situation etwas genutzt habe und ob der oder die Vorgesetz-
te fair mit ihnen umgegangen sei.

Bisher, so die Personalmanagerin, seien alle erhaltenen Feedbacks zu 100 Prozent
positiv gewesen, was sie selbst Uberrascht habe. Im Vorfeld der Einfihrung des EIM
sind alle Fuhrungskrafte mit Unterstlitzung des Rentenversicherungstragers Varma
hinsichtlich der Gesprache geschult worden. Auch hier wurde ihnen vermittelt, dass
das EIM kein Kontrollinstrument sei, sondern eine Hilfe und Unterstitzung fir Beschaf-
tigte darstellen solle, die sich mdglicherweise in einer schwierigen Situation befinden.
In erster Linie geht es darum, die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ernst zu nehmen,
ihnen zuzuhdren und ein Feedback zu geben.

Patenmodell (Mentoring programme)

Ahnlich wie das Kleingruppenmodell ist auch das Mentorenmodell darauf ausgerichtet,
das Erfahrungswissen insbesondere der alteren Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter im
Rahmen eines dialogorientierten Wissenstransfers starker fir andere, jingere Beschaf-
tigte und das Unternehmen nutzbar zu machen. Bei der Einfiihrung des Mentorenmo-
dells wurde Vaasan & Vaasan, wie auch schon beim EIM, von dem Rentenversiche-
rungstrager Varma unterstitzt.

Das Mentorenmodell sieht vor, dass Paare von jingeren und &lteren Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern gebildet werden. Diese Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter treffen sich
Uber ein Jahr jeden Monat, um relevantes Wissen auszutauschen, wobei der Schwer-
punkt darauf liegt, dass altere Beschaftigte, die das Unternehmen in absehbarer Zeit
verlassen, ihr Wissen an die jingeren Beschéftigten weitergeben. Mittlerweile gibt es
im Unternehmen insgesamt 30 Paare, die Uiber die einzelnen Betriebe verteilt sind.

58



59



5. Schlussfolgerungen

Die obigen Ausfihrungen geben erste Hinweise darauf, wie Unternehmen in anderen
europaischen Landern sich der Thematik des demographischen Wandels und der da-
mit zusammenhé&ngenden Alterung ihrer Belegschaften nédhern und welche Ldsungs-
strategien dort entwickelt werden. Schaut man sich die Griinde an, weshalb Unterneh-
men Uberhaupt auf diesem personalpolitischen Handlungsfeld tétig werden, so ergibt
sich fur die hier angefiihrten Betriebe ein recht &hnliches Bild. Zumeist werden die Fol-
gen der demographischen Entwicklung fiir das Unternehmen unter Kostengesichts-
punkten verhandelt. Es stellt sich fir die Unternehmen also die Frage, wie unter den
Bedingungen demographischer Veranderungsprozesse die Beschaftigungsfahigkeit
einer alternden Belegschaft und damit auch die Innovations- und Wettbewerbsfahigkeit
des Unternehmens erhalten oder gar ausgebaut werden kann. Dies wird in den hier
aufgefuhrten Beispielen zumeist Uber — zum Teil innovative — MalRBhahmen in den Be-
reichen Gesundheitsforderung, Personal- und Laufbahnentwicklung, Arbeitszeitgestal-
tung oder Veranderungen in der Form der Arbeitsorganisation zu erreichen versucht.

Auf der Grundlage der hier dokumentierten Fallbeispiele ist es nur schwer mdglich ab-
zuschatzen, inwiefern die politischen bzw. institutionellen Rahmenbedingungen das
organisationale Handeln beeinflussen. Gleichwohl zeigen sich auch darauf erste Hin-
weise. So scheint z.B. die Gleichbehandlungspolitik, die im Zentrum der Personalpolitik
von St. Helens steht, einen recht groRen Einfluss auf die Rekrutierungspraxis der
Stadtverwaltung zu haben. Um den gesetzlichen Rahmenbedingungen in Grof3britan-
nien, die eine Ungleichbehandlung in Beschaftigung und Beruf aufgrund des Alters
verbieten, zu entsprechen, wurde ein internes Monitoring eingefiihrt, dass die Einhal-
tung der gesetzlichen Vorgaben beobachtet.

In fast allen Fallbeispielen werden neben den betriebswirtschaftlichen Griinden auch
die Veranderungen der politischen Rahmenbedingungen als Grinde fur die Einfihrung
von MalRhahmen zur Beschaftigungsférderung der alteren Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter genannt. Dies betrifft insbesondere den in allen Landern zu beobachtenden —
mehr oder minder einschneidenden — Abbau von Frihverrentungsoptionen. Die demo-
graphisch bedingte Alterung der Belegschaften wird gleichsam durch die anvisierte
Verlangerung der Lebensarbeitszeit verstarkt.

Gleichwohl wird durch die eher restriktiven Rahmenbedingungen kein positiver Anreiz
zur Beschaftigungsforderung Alterer gesetzt, sonder eher die Notwendigkeit dazu ge-
schaffen. Es wird also lediglich an den Stellschrauben der institutionellen Rahmenbe-
dingungen gedreht, ohne die Betriebe bei der Anpassung ihrer Personalpolitik an die
veréanderten Herausforderungen zu unterstiitzen. Anders in Finnland. Hier wurde ver-
sucht, ein gleichsam umfassendes Konzept zur Bewadltigung des demographischen
Wandels umzusetzen. Dabei wurden sowohl die institutionellen/gesellschaftlichen
Rahmenbedingungen als auch die organisationale und individuelle Ebene in den Blick
genommen, wie die folgende Abbildung verdeutlicht:
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Abbildung 4: Matrix zum Alternsmanagement

PROBLEMS / POSSIBILITIES MEANS / SOLUTIONS RESULTS / AIMS
INDIVIDUAL | _ fynctional capacity . - better functional
- health - promotion of physical, capacities
- competence mental and sacial resources - better health
) worlr.pm ofivation - improving health - better competence
- work abilit ™ - developing competence | - better work ability
- wark Exha{stion - coping with changes - less exhaustion
_ - participating - lower unemployment risk
sl - better quality of life
- age-managemaeant X
ENTERPRISE | _ o dyctivity - individual solutions - better total productivity
- competitivenass - co-operation between - better competitiveness
- sickness absence age groups - less sick leaves
- tolerance for change [—®| - 209 ergonomics | - better management
- work organization - work-rest schedules - competent manpower
- work environment - ﬂExItI!E warking times - better image
- recruitment - part-time work ) - lower work disability costs
- tailored competence -training
SOCIETY e tcmvlard . . - less age-discrimination
work and retirement - changing atfitudes - later retirement
) zg:' d&fg;‘;ﬁ““ - preventing age-discrimination - lower unemployment costs
r‘i disabili s Impraving age-concious — - lower health care costs
- work disability cos work policy _ - better national economy
- retirament costs - changing age-concious - higher wellfare
- health care costs exit policy
- dependency ratios

Quelle: llmarinen 1999

Das finnische Nationalprogramm fiir altere Arbeithnehmer hatte auch Auswirkungen auf
die hier dokumentierten finnischen Beispiele, wobei mit Blick auf die betriebliche Ebene
insbesondere die Rolle des Finnischen Institutes fir berufliche Gesundheit zu betonen
ist. Das Institut war insbesondere an der betrieblichen Umsetzung des finnischen Nati-
onalprogramms beteiligt und hat, auf der Grundlage entsprechender Analysen, eine
Reihe von betrieblichen MalRnahmen wissenschaftlich begleitet und durch Qualifizie-
rungsleistungen unterstitzt (INQA 2005).

Auch wenn also zum Zusammenhang von institutionellen Rahmenbedingungen und
betrieblicher Personalpolitik die vorliegende Studie keine oder nur sehr begrenzte Aus-
sagen machen kann, so kénnen doch mit Bezug zur betrieblichen Ebene Schllsse
gezogen werden, die Uber den einzelnen Betrieb bzw. die einzelne Organisation hi-
nausweisen und anderen Betrieben Orientierung im Umgang mit alternden Belegschaf-
ten geben kdnnen.

Situationsanalyse

Ausgangspunkt fur eine Reihe der hier beschriebenen Fallbeispiele war die Analyse
der eigenen Situation der Organisation, wobei der Altersstrukturanalyse eine besonde-
re Bedeutung zukommt. Eine solche Alterstrukturanalyse erlaubt es, ausgehend vom
derzeitigen Status quo und unter Beriicksichtigung weiterer Parameter, zukinftige Ent-
wicklungen abschéatzen zu kénnen. Hieran wiederum lassen sich Fragen anschliel3en,
die sich insbesondere auf das erwartete Austrittsgeschehen (méglicherweise rapider
und umfangreicher Wissens- und Erfahrungsverlust) sowie den weiteren Bedarf an
Arbeitskraften (Sind am regionalen Arbeitsmarkt gentigend Arbeits- bzw. Fachkrafte
verfugbar?) beziehen. Fir die Organisation werden durch eine solche Analyse gleich-
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sam die Auswirkungen demographischer Entwicklungsprozesse auf der betrieblichen
Ebene deutlich gemacht. Dariber hinaus kann eine Altersstrukturanalyse, vor allem
wenn sie bis auf die Bereichsebene herunter gebrochen wird, wichtige Hinweise auf
den Bedarf an erforderlichen Qualifizierungsmaflinahmen und weiteren Handlungsstra-
tegien (z.B. im Bereich der Gesundheitsférderung und Rekrutierung) geben. Neben
diesen fir die betriebliche Planung wichtigen Aspekten dient die Altersstrukturanalyse
gleichzeitig auch der Sensibilisierung der Fuhrungskrafte und Vorgesetzten fur die
Thematik alternder Belegschaften, da sie anschaulich vorfiihrt, wie sich die Beleg-
schaftsstruktur in den kommenden Jahren veréandern wird. Sollte das Unternehmen
bzw. die Organisation nicht bereits Gber die Stammdaten der Beschéftigten in der Lage
sein, in wenigen Schritten eine Altersstrukturanalyse durchzufiihren, so stehen mittler-
weile eine Reihe von rechnergestitzten Instrumenten zur Verfiigung, die eine leichte
Erfassung und Projektion der organisationalen Altersstruktur erlauben.

Sensibilisierung der Akteure fir Fragen des demographischen Wandels

Ohne die Sensibilisierung der Vorgesetzten, der Fuhrungskrafte, der Betriebsrate und
auch und gerade der Beschaftigten selbst werden Malinahmen, die sich mit der Alte-
rung der Belegschaft auseinandersetzen, nicht umzusetzen sein bzw. ins Leere laufen.
Oftmals muss im Betrieb ein entsprechendes Problembewusstsein erst geschaffen
werden, da Fragen der organisationsdemographischen Entwicklung nicht auf der Ta-
gesordnung der betrieblichen Personalpolitik stehen. Auch die Beschaftigten selbst
missen darauf vorbereitet werden, dass zuklnftig ein friherer Ausstieg aus dem Un-
ternehmen, zumindest zu den bisher tblichen Konditionen, aufgrund der veranderten
institutionellen Rahmenbedingungen nicht mehr mdglich sein wird. Die Schaffung von
Bewusstsein kann dabei ganz unterschiedlich erreicht werden und vielgestaltige Ele-
mente umfassen. So wurde z.B. in der Stadt St. Helens eine Gleichbehandlungspolitik
entwickelt und kommuniziert, die mittlerweile sowohl nach innen (in Bezug auf die Be-
schaftigten) als auch nach auR3en (in der Kunden- bzw. Blrgerbeziehung) Leitbildcha-
rakter besitzt und im Selbstverstandnis der Verwaltung verankert ist. Im Beispiel des
Osterreichischen Stahlunternehmens Voestalpine wurden vor allem die FUihrungskrafte
und Vorgesetzten durch QualifizierungsmalRhahmen und Informationsveranstaltungen
zum Thema ,Alter” sensibilisiert und auf die Folgen demographischer Entwicklungspro-
zesse hingewiesen. Aber auch die oben bereits erwéahnte Altersstrukturanalyse hat
einen sensibilisierenden Charakter, da sie die organisationsdemographischen Entwick-
lungen anschaulich darstellt und die je spezifische Situation des Unternehmens reflek-
tiert.

Einbindung der Beschéftigten

Jede Initiative und MalRnahme im Unternehmen bedeutet Veranderung und kann nur
realisiert werden, wenn in der Belegschaft ein gewisses Mal3 an Veranderungsbereit-
schaft vorhanden ist oder hergestellt wird. Die hier vorgestellten Beispiele haben ge-
zeigt, dass es vielfaltige Moglichkeiten gibt, die Arbeitnehmervertretungen aber insbe-
sondere auch die Beschéftigten selbst aktiv in Veranderungsprozesse einzubinden.
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Dabei hat sich gezeigt, dass eine aktive Einbindung keineswegs zu Reibungsverlusten
fuhrt, sondern im Gegenteil sowohl fir das Unternehmen als auch fiir die Beschaftigten
zum Vorteil geraten. Hier ist insbesondere auf das Beispiel des finnischen Backwaren-
herstellers Vaasan & Vaasan zu verweisen. Im so genannten Kleingruppenmodell wer-
den durch arbeitsbezogene und lésungsorientierte Diskussionen der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter Kompetenz- und Organisationsentwicklungsprozesse angestofRen, die
sowohl die Produktivitat des Unternehmens als auch die Arbeitszufriedenheit und Moti-
vation der Beschéftigten erhohen. Auch die Fachhochschule Windesheim setzte in
ihrem Projekt auf die aktive Einbindung der Lehrerinnen und Lehrer. Als Expertinnen
und Experten fir die eigene Arbeit waren sie dazu aufgefordert, mit Unterstiitzung indi-
viduelle Plane zur Gestaltung und Anpassung der eigenen der Arbeitsbedingungen zu
entwickeln. Im finnischen Busunternehmen L&nsilinjat Oy wiederum haben die Fahre-
rinnen und Fahrer die Mdglichkeit, ihre Dienstplane selbst zu bestimmen, und haben so
einen direkten Einfluss auf die Gestaltung der Arbeitsbedingungen.

Anpassung herkémmlicher und Entwicklung von neuen Instrumenten

Welche Instrumente im Rahmen der Umsetzung von MalRnahmen zur Beschaftigungs-
férderung alternder Belegschaften eingesetzt werden, hangt natirlich von dem Ziel ab,
das damit erreicht werden soll. Die hier vorgestellten Fallstudien haben gezeigt, dass
nicht zwingend neue Instrumente entwickelt werden missen, um die Arbeit alters- und
alternsgerecht zu gestalten. Vielmehr geht es darum, bekannte Instrumente tberhaupt
einzusetzen und gegebenenfalls den jeweiligen betrieblichen Bedingungen anzupas-
sen. So findet sich in den beschrieben Fallbeispielen eine Reihe von personalpoliti-
schen Instrumenten, die nicht unbedingt im Zusammenhang mit der Frage der Be-
schéaftigungsforderung alternder Belegschaften entwickelt wurden. Sowohl die MAN
Steyr als auch die Denso Manufacturing Midlands Ltd. haben das — urspriinglich ja als
arbeitsmarktpolitische MaRhahme entwickelte — Instrument der Job Rotation einge-
setzt, um die Arbeit lern- und gesundheitsférderlich zu gestalten. Durch die Qualifizie-
rung fur unterschiedliche Téatigkeiten und den Belastungswechsel durch die Rotation
Uber unterschiedliche Arbeitsplatze soll hier die Beschaftigungsfahigkeit geférdert wer-
den. Dariiber hinaus kam bei der MAN in diesem Zusammenhang noch das Instrument
der Arbeitsplatzbewertung zum Einsatz. Nach dem Schulnotensystem wurden die Ar-
beitsplatze hinsichtlich ihrer Belastungen bewertet, um entsprechende Rotationsplane
zu entwickeln. Ein weiteres bereits bekanntes Instrument aus der Personalentwicklung
kommt bei dem niederlandischen Unternehmen DSM zum Einsatz. Das Mitarbeiterin-
nen- und Mitarbeitergesprach wird hier gezielt zur Umsetzung einer erwerbsbiogra-
phisch orientierten Personalpolitik genutzt. Das Besondere und Innovative bei der Nut-
zung dieses Instruments durch die DSM liegt darin begriindet, dass nicht nur die Vor-
gesetzten, sondern auch die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter fir das Gesprach ge-
schult werden. Weitere Beispiele flr den Ruckgriff auf bestehende Instrumente finden
sich unter anderem in der flexiblen Dienstplangestaltung des finnischen Busunterneh-
mens Lansilinjat Oy und dem Kleingruppenmodell (besser bekannt als Organisations-
entwicklungszirkel) des finnischen Backwarenherstellers Vaasan & Vaasan.
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Allerdings, um mit den neuen Herausforderungen des demographischen Wandels auf
der betrieblichen Ebene umgehen zu kdnnen, missen Organisationen oftmals auch
neue und zum Teil ungewdhnliche Losungen entwickeln, da herkdmmliche und einge-
fahrene personapolitische Strategien an ihre Grenzen stof3en. Dies trifft insbesondere
auf solche Arbeits- und Tatigkeitsbereiche zu, in denen ein Arbeiten bis ins héhere
Erwerbsalter in vielen Fallen aufgrund der hohen Belastungsstruktur nicht moglich ist.
Dabei geraten vor allem Fragen der alternsgerechten Arbeits- und Laufplangestaltung
in den Blick. Kreativitat und Phantasie ist gefragt, wenn es darum geht, Erwerbsbiogra-
phien neu zu konzipieren und die erfahrungsbasierte Kompetenz der élteren Beschéf-
tigten gezielt und einem mdglichen Leistungswandel entsprechend einzusetzen. Ein
gutes Beispiel hierfur ist der Wiener Krankenanstaltenverbund, der in der Laufbahn-
entwicklung von Pflegekraften neue Wege beschritten hat. Im Rahmen von Entwick-
lungsstufen kommen die erfahrungsbasierten Fahigkeiten der Pflegekrafte gezielt zum
Einsatz. Ein weiterer kreativer Losungsprozess wurde in der Fachhochschule Windes-
heim in den Niederlanden umgesetzt. Hier war insbesondere die Gestaltungskraft und
Phantasie der alteren Lehrerinnen und Lehrer selbst gefragt, denn sie waren dazu auf-
gefordert, individuelle Vorschlage zur Veranderung und Anpassung der eigenen Ar-
beitsbedingungen zu machen.

Verstetigung von Prozessen

Arbeitsprozesse alternsgerecht zu gestalten, das haben die Fallbeispiele gezeigt, ist
nicht im Rahmen eines zeitlich begrenzten Projektes oder einer einzelnen MalRhahme
zu leisten. Vielmehr muss es darum gehen, Prozesse im Betrieb zu verstetigen. Die
Fallbeispiele haben verdeutlicht, dass es auch hierfir keinen Kénigsweg gibt, sondern
verschiedene Lésungen denkbar sind. Bei dem Unternehmen Voestalpin zum Beispiel
sind eine Reihe der umgesetzten MalRhahmen, insbesondere solche zur Qualifizierung
und zur Arbeitszeitgestaltung, in Betriebsvereinbarungen festgehalten und somit be-
trieblich institutionalisiert worden. Aber auch andere Wege wurden von den Unterneh-
men beschritten. So sind bei der DSM im Rahmen des Management Systems (Integral
Performance Management) alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mindestens einmal
jahrlich dazu aufgefordert, ihre weitere Laufbahnentwicklung im Mitarbeiterinnen- und
Mitarbeitergesprach zu reflektieren und gegebenenfalls die notwendigen Qualifizie-
rungsmafnahmen mit den Vorgesetzten abzustimmen. Diese Regelung ist fir alle Be-
schaftigten obligatorisch, also auch fur die &lteren, die in vielen anderen Unternehmen
von Entwicklungsmal3inahmen ausgeschlossen sind. Bei der Firma Vaasan & Vaasan
wurde das beteiligungsorientierte Kleingruppenmodell insofern institutionalisiert, als
das es Gegenstand der Zielvereinbarungen mit den Fihrungskraften ist. Die Umset-
zung des Kleingruppenmodells wird als Ziel formuliert und ist somit auch Kriterium der
an der Zielerreichung orientierten Bezahlung der Fuhrungskrafte.

Wiederum mit Blick auf die Fallbeispiele liegt eine weitere Mdglichkeit, MaRBhahmen im
Unternehmen voranzubringen und zu verstetigen, darin, dass Mafihahmen, auch zum
Beispiel im Rahmen von Pilotprojekten oder -bereichen, hinsichtlich ihrer Wirksamkeit
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Uberprift, also evaluiert werden. Dies kann durch Externe im Rahmen einer wissen-
schaftlichen Evaluation geschehen (Voestalpine, Stadt Espoo, Wiener Krankenanstal-
tenverbund) oder aber durch dass Unternehmen selbst bewerkstelligt werden. So un-
terzieht die britische Stadt St. Helens ihre auf Gleichbehandlung basierende Rekrutie-
rungspolitik einem internen Monitoring, dessen Ergebnisse einmal jahrlich in einem
Bericht verotffentlich werden. Auch die Unternehmen DSM (Niederlande) und Vaasan &
Vaasan haben die Evaluation ihrer MaBhahmen im Rahmen von Mitarbeiterinnen- und
Mitarbeiterbefragungen selbst durchgefiuhrt.

Die hiermit schlaglichtartig zusammengefassten Ergebnisse der Analyse der dokumen-
tierten Fallbeispiele haben gezeigt, dass Unternehmen und Verwaltungen das Rad
nicht zwingend neu erfinden missen, sondern oftmals ein problembezogener Rickgriff
auf bereits bekannte und etablierte Elemente, Instrumente und MalRnahmen der Per-
sonal- und Organisationsentwicklung sinnvoll ist, um den Herausforderungen des de-
mographischen Wandels bzw. alternder Belegschaften zu begegnen. Der wichtigste
Faktor im Rahmen der Umsetzungsprozesse scheint dabei die Frage der Beteiligung
und aktive Einbindung der Belegschaften zu sein, denn nur so kann ein vom Betrieb
unterstltzter und geforderter eigenverantwortlicher Umgang der Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter mit ihren eigenen Ressourcen realisiert werden.
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Nutzliche Internetseiten

Grol3britannien

http://www.agepositive.gov.uk

http://www.direct.gov.uk

http://www.dwp.gov.uk

http://www.efa.org.uk

http://www.caade.net

Niederlande

http://www.ouderenenarbeid.nl

http://www.pensioenkijker.nl

http://www.senior-power.nl

Internetportal der Kampagne ,Age Positive”, die
fur die Thematik alternder Belegschaften sensibi-
lisiert und Informationen zur Verfigung stellt.

Internetportal der Regierung mit einer Rubrik
,Over 50s“. Hier werden Informationen zu den
Themen Arbeit, Lernen, Rente Gesundheit u.a.
bereitgestellt.

Britisches Ministerium fiir Arbeit und Renten (De-
partment for Work and Pensions). Hier werden
Informationen zu der Arbeitsmarktinitiative ,New
Deal 50 plus* und zum Gleichbehandlungsgesetz
bereitgestellt.

Netzwerk von Arbeitgebern (,Employers Forum
on Age*) das sich mit dem Thema ,Altere Be-
schaftigte“ vor dem Hintergrund des Gleichbe-
handlungsgesetzes auseinandersetzt.

Internetseite der ,Kampagne gegen Altersdiskri-
minierung in der Arbeitswelt‘(CAAD, Campaign
Against Age Discrimination in Employment)

Internetseite der Taskforce ,Altere und Arbeit"
(Ouderen an Arbeid). Hier werden Berichte der
Kommission sowie Handlungsempfehlungen zum
Umgang mit alternden Belegschaften zur Verfi-
gung gestellt.

Gemeinsame Initiative der Regierung, der Wirt-
schaft, der Gewerkschaften, der Rentenversiche-
rungstréager und Seniorenorganisationen.

Informationskampagne zum Thema ,Altere Be-
schaftigte”
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http://www.direct.gov.uk/
http://www.dwp.gov.uk/
http://www.efa.org.uk/
http://www.caade.net/
http://www.ouderenenarbeid.nl/
http://www.pensioenkijker.nl/
http://www.senior-power.nl/

Osterreich

http://www.arbeitundalter.at

www.wage.at

http://www.reifepruefung.at

http://www.arbeiterkammer.at

http://www.worklab.at

Finnland

http://www.stm.fi

http://www.ttl.fi

Gemeinsame Wissens-Datenbank der Industriel-
lenvereinigung, der Arbeiterkammer Wien, des
Osterreichischen Gewerkschaftsbundes und der
Wirtschaftskammer Osterreichs zum Thema Ar-
beit und alter.

Internetseite des Projektes ,WAGE - Winning
Age Getting Future”, dass von den Sozialpartnern
und dem Land Oberdsterreich unterstitzt wird.

Unternehmenspreis fur Unternehmen, die speziel-
le MaRRnahmen fir &ltere beschéaftigte umsetzen .

Internetseite der Arbeiterkammer Osterreich u.a.
mit Informationen und Stellungnahmen zum The-
ma altere Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer

Forschung und Beratung zum alternsgerechten
Arbeiten

Ministerium fiir Soziale Angelegenheiten und Ge-
sundheit mit Informationen zum Nationalpro-
gramm fur altere Arbeitnehmerinnen und Arbeit-
nehmer

Internetseiten des Finnischen Instituts fir berufli-
che Gesundheit, das das Nationalprogramm fr
altere Arbeitnehmerinnen und Arbeithehmer be-
gleitet hat.
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