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Vorwort

Der demografische Wandel ist in Osterreich und in
Europa in vollem Gange. Dadurch @ndert sich die Alters-
struktur in der Bevdlkerung spiirbar und stellt die Gesell-
schaft vor eine Reihe von Herausforderungen, inshesondere
in Bezug auf Beschaftigung und Sozialschutz.

Die Europdische Union hat sich zum Ziel gesetzt, die
Beschaftigungsquote Alterer bis zum Jahr 2010 auf 50% zu
erhdhen. Ebenso steht die Reform der Beschaftigungs- und Sozialpolitik im
Zentrum der Anstrengungen im Rahmen der Lissabon-Strategie. Im Regie-
rungsprogramm der osterreichischen Bundesregierung wird als Ziel auch
ein Nationales Aktionsprogramm zur Hebung der Beschiaftigungsquote und
-fahigkeit Alterer formuliert.

Damit der Wirtschaftsstandort Osterreich vor dem Hintergrund eines
sinkenden Anteils an jiingeren Erwerbstdtigen wettbewerbsféhig bleiben und
weiterhin unseren sozialen und wirtschaftlichen Wohlstand sichern kann,
ist es notwendig, die verfiigbaren Arbeitskrafte, insbesondere auch die
alteren Arbeitnehmerlnnen, besser zu nutzen.

Unternehmen werden demnach gefordert sein, altere Arbeitnehmerinnen
wieder verstarkt als Schliisselarbeitskrafte wahrzunehmen, sie zu fordern
und nicht langer als Belastung oder Kostenfaktor anzusehen. Das Unter-
nehmen von morgen wird von einer Generationenvielfalt, in der alle Generati-
onen zusammenarbeiten, gepragt sein. Das heif3t, altere Arbeitnehmerinnen
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als eine Ressource zu betrachten, bedeutet auch einen Wendepunkt. Es ist
gleichsam der Beginn eines kulturellen Wandels in der Einstellung auszu-
machen, der die Vorurteile und Diskriminierung aufgrund des Alters zu iiber-
winden versucht.

Es freut mich, dass die EURAG Osterreich mit Unterstiitzung des Bundes-
ministeriums fiir Soziales und Konsumentenschutz mit dem Projekt ,,Behalte-
Management*“ein Thema aufgegriffen hat, an dem in Zukunft kein Unter-
nehmen vorbeigehen kann. Das vorliegende Handbuch soll in die Thematik
einfiihren, einen Umdenkprozess einleiten, und eine Anleitung fiir die
Schaffung eines generationenverbindenden und alternsgerechten Arbeits-
umfeldes geben.

)

Dr. Erwin Buchinger

Bundesminister fiir Soziales und/Konsumentenschutz
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Voraussetzung fiir ein langes Leben ist alt zu werden!

Alterwerden, Alter und Lebensphasen - Fihigkeiten,
Kapazitaten und Interessen - arbeitsphysiologische
und psychosoziale Erkenntnisse zum Alterwerden

In diesem Kapitel widmen wir uns den Begriffen

Alter, Alterwerden, dem Lebensphasenmodell und

dlteren Arbeitnehmerinnen und setzen diese Begriffe in
Zusammenhang mit Arbeits- und Leistungsfdhigkeit.

Die Definition von Altern wird auf verschiedenen Dimensionen
wie der kérperlichen, psychischen, der seelisch-geistigen

und der sozialen vorgenommen.



ot

1.1 Alter und éltere Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer

40 Jahre bei Frauen bzw. 45 Jahre bei Mannern gelten in der Arbeitswelt
oft als die ,,Altersschwelle®, also jene Schwelle, ab der man als altere/r
MitarbeiterIn bezeichnet wird.

Wissenschaft und Praxis zeigen, dass das chronologische Alter allei-
ne wenig Relevanz als Zuordnungskriterium hat. Vielmehr sind es indivi-
duelle und auch arbeitshezogene Einflussfaktoren und Bedingungen, die

jemanden dlter oder jiinger ,,aussehen“

lassen. Ausbildung, soziales Umfeld,

individuelle Lebensfiihrung, personli-

che Einstellungen, Wohlstand bzw. Ar-

mut, geleistete Tatigkeiten, Leistungs-

anforderungen in und aus der Arbeit
und Lernanreize in der Arbeit haben einen wesentlichen Einfluss auf die
Leistungsfahigkeit mit dem Alterwerden.

Es gibt junge Menschen, die bereits still stehen und inihren Verhaltens-
weisen alt sind und Menschen, die mit tiber 8o Jahren vor Vitalitat strotzen.

In der Altersforschung teilt man die ,,Alten* in ,,junge Alte“, die aktiv,
engagiert, vielseitig interessiert, kdrperlich und geistig leistungsfahig
sind, und in ,alte Alte“, die hilfs- und pflegebediirftig und meist jenseits
des 75./80. Lebensjahres sind.

Wie man altert ist demnach ein hochst unterschiedlicher und sehr indivi-
dueller Prozess und die Zuordnung zu einer Altersgruppe bzw. die ,,Anzahl an

gelebten Jahren“ ist aus Sicht von Expertinnen kein geeignetes Kriterium, um
von Alteren zu sprechen und noch weniger um die Leistungsfihigkeit von
Menschen zu beurteilen.

In diese Denkweise passt sehr gut das Konzept von Naegele* (vgl.
dazu Naegele G., 1992) betreffend Alter und dltere Arbeitnehmerinnen,
weil er die Bedingungen der Arbeit bzw. des Arbeitsmarktes einbezieht:

Wenn Arbeitnehmerlnnen bereits im Alter von 4o Jahren als Altere
bezeichnet werden, dann ist Alter gebunden an ,,harte“ Arbeitsbedin-
gungen in Branchen wie Metall- und Stahlindustrie oder Bauunter-
nehmen, wo kdrperliche Arbeit zur Arbeitssituation dazugehort.

Wenn Arbeitnehmerlnnen im Alter von 45 Jahren als altere Arbeitneh-
merinnen bezeichnet werden, dann ist Alter sowohl mit der ein-
geschrankten Moglichkeit verbunden, die Karriereleiter in der Firma
hinaufzusteigen oder mit der Moglichkeit, einen neuen Job als Ar-
beitslose/r auf dem Arbeitsmarkt zu erwerben.

Wenn Arbeitnehmerlnnen im Alter von 5o Jahren und mehr als dltere
Arbeitnehmerinnen bezeichnet werden, dann ist Alter gebunden an
erste Gedanken iiber Entscheidungen zur Rente (Pension), den deutli-
chen Riickgang an innerbetrieblichen Weiterbildungsmdglichkeiten etc.

in Anlehnung an Naegele G., 1992

1 Prof. Dr. Gerhard Naegele, Professor fiir Soziale Gerontologie und Direktor des Instituts
fiir Gerontologie, technische Universitat Dortmund, Institut fiir Gerontologie
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1.2 Alternstheorien

In der Arbeitspsychologie gibt es eine Reihe von theoretischen Ansétzen,

(4%

die das Alterwerden beschreiben. Folgend sind ausgewahlte Theorien darge-

stellt und ihre jeweils wichtigsten Foci zusammengefasst.

Tabelle: Psychosoziale Theorien des Alterwerdens im Uberblick

Defizit-
modelle

Qualitative
Verlaufs-
modelle

Erfolg-
reiches
Altern

Alterwerden wird als reduktiver Prozess verstanden: Qualit-
ten werden weniger, schwidcher, verschwinden gar. In der Arbeits-
welt geht es um Aspekte wie Arbeitsfahigkeit, Leistung, Inter-
esse, Lernen, Teamfahigkeit, Flexibilitat u.a.

Qualitative Verlaufsmodelle orientieren sich am Lebenslauf des
Menschen und stellen qualitative Veranderungen im Ubergang
vom mittleren zum héheren Alter fest.

Erfolgreiches Altern kann als ein ,,innerer Zustand von Zufrie-
denheit und Gliick“ umschrieben werden, wobei Zufriedenheit
hier als Indikator fiir eine gelungene Anpassung an den Alterns
prozess verstanden wird.

Ob nur jene zufrieden werden, die ,,gebraucht werden* (Aktivi-
tatstheorie) oder jene, die Aktivitat reduzieren kénnen (Dis-
engagement-Theorie), ist abhangig von den konkreten Rollen
und der spezifischen Eigenart einer Person.

Wachstums-
theorien

Kognitive
Theorien

Kulturanthro-
pologische
Theorien

Interaktio-
nistisches
Modell

Wachstumstheorien gehen davon aus, dass Menschen bestimm-
te Prozesse durchlaufen miissen, um geistige Reife zu erhalten.
Es wird angenommen, dass das menschliche Grundbediirfnis
nach Selbstverwirklichung? im Alterwerden neue Méglichkei-
ten der Realisierung erfdhrt.

Nicht ein dauf3erer Reiz, die objektive Qualitat einer Situation,
sondern deren subjektive Wahrnehmung bestimmt Ausmaf3 und
Art der Reaktion auf diese. ,,Persdnliche Kontrolle“ spielt bei
der Anpassung an Probleme des Alterns eine zentrale Rolle.

Kulturanthropologische Theorien beschaftigen sich mit dem Zu-
sammenhang der kulturellen Entwicklung und dem Altersbild
in Gesellschaften.

Keine einzige der oben beschriebenen Variablen kann allein
Langlebigkeit erklaren. Leistungsfahigkeit und Altwerden sind
multifaktoriell bedingt.

Quelle: nach Lehr U. (2005)

2 Anmerkung: Hier ist darauf zu achten, dass das Bediirfnis nach Selbstverwirklichung ein
sozial geformtes Moment ist und nicht in allen Kulturen gleiche Prioritdt hat: Mitarbeitende
mit Migrationshintergrund streben auch in Abhangigkeit vom sozialen Geschlecht der Be-
treffenden — fiir uns vielleicht irritierender Weise — nicht im fiir uns gewohnten Ausmaf
nach Individualisierung und Selbstverwirklichung. Was im Rahmen einer Gesellschaft fiir
Frauen und Manner, Jiingere und Altere als ,,normal“ und ,gesund*“ gilt, ist kultureller

Konsens.
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1.3 Der Abschied vom Defizitmodell

Nach dem Modell, mit demin der Arbeitspsychologie, Arbeitsphysiologie
und Arbeitsmedizin gearbeitet wird, wird der Alterungsprozess wesentlich

Wie verhiilt sich Altern in Bezug auf die einzelnen Dimensionen
korperlich, psychisch und sozial?

Die korperliche Leistungsfahigkeit

von den Lebens- und Arbeitshedingungen gepragt und bedeutet Abbau, Auf-
bau und Umbau zugleich. Die korperliche Leistungsfahigkeit nimmt ab, die
psychischen Fahigkeiten bleiben stabil und personal-soziale Fahigkeiten neh-
men zu.

Dennoch hilt sich das Bild, dass Alterwerden ein rein reduktiver Prozess
ist, (Abbaumodell-Defizitmodell) hartnackig. Eine derartig generalisierte Sicht
ist aber schlichtweg falsch.

Abbildung: Veranderung der Leistungsfahigkeiten

nimmt ab (Muskulatur, Kraft, Kérpertemperatur, Sauerstoffauf-

At nahme, Sensorische Leistungskraft, ...)

bleibt gleich (Intelligenzleistung, Aufmerksamkeit, Konzentra-

hisch
psychisc tion, Assoziation, Gedachtnis, Zentrale Aktivierung)

nimmt zu (ganzheitlich-intuitives Arbeiten, Empathie, Gelassen-

sozial . ) ..
heit, Selbstbewusstsein und Uberzeugungskraft, Verantwortung)

Quelle: nach IBG Modell (in Anlehnung an R. Karazman), 2007

Korperlich kommt es — je nach Art der Tétigkeit und Lebensstil — zu einer
Abnahme der Leistungsfdhigkeit. Bemerkbar z.B. bei Schnelligkeit, Beweg-
lichkeit, Ausdauer und Kraft, Horen, Sehen usw. Die physische Leistungsfa-

higkeit wird insgesamt bestimmt

von korperlicher Belastung, per-

sonlichem Trainingszustand und

genetischen Voraussetzungen.

Die Bedeutung des korperlichen

Abbaus fiir die Arbeit wird jedoch
weit {iberschatzt, denn korperliche Anstrengung spielt in der Arbeitswelt von
heute bei weitem nicht mehr die Rolle wie noch vor 50 Jahren.

Interessant ist auch der Aspekt, dass wir auf der einen Seite kdrperlich
aktiv sein miissen, um fit und leistungsfahig zu bleiben, auf der anderen Seite
schwere korperliche Tatigkeiten zu einem rascheren Abbau von Arbeitsfahig-
keit fiihren. Kérperliche Beanspruchung in der Arbeit hdlt nicht fit! Denn sonst
hatten beispielsweise Bau- und Stralenarbeiter oder Landwirte die beste kdrper-
liche Leistungsfahigkeit. Es handelt sich hier aber um einseitig beanspruchende
Tatigkeiten, die Kraft in einem bestimmten Muskelbereich trainiert, aber auch
einseitigen starkeren Verschleifl bewirkt und keine ganzheitliche korperliche
Fitness hervorruft.

Zusammengefasst kann man sagen, dass die korperliche Leistungsfa-
higkeit mit dem Alterwerden aufgrund physischer Verinderungen abnimmt.
Bemerkt wird der Abbau zumeist als erstes in der Muskelmasse und damit bei
der Kraft der unteren Extremitaten. Menschen verlieren 15 bis 20% ihrer Kraft
im Alter von 20 bis 60 Jahren. Da Menschen aber verschieden strukturiert sind,
kann es hier zu groen Unterschieden kommen.
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Die psychische Leistungsfahigkeit

Jene psychischen Funktionen, die im Arbeitskontext tiblicher Weise rele-
vant sind, entwickeln sich im Laufe des Alterwerdens so, dass Menschen auch
in hoherem Lebensalter gut arbeiten und die an sie gestellten Anforderungen
bewaltigen kénnen.

Folgend werden wichtige Ergebnisse der Forschung liber Konstanz und
Veranderung psychischer Funktionen (Intelligenz, Gedachtnis, Psychomotorik
und Kreativitat, Gedachtnis, Lernen) zusammengefasst.

Funktionsfihigkeit: Konstanz und Verinderung mit dem Alterwerden

Intelligenz

Geddchtnis

Die wichtigsten mentalen Fahigkeiten sind bis zur Mitte der 8.
Dekade stabil. Dabei werden aber grofie Unterschiede zwi-
schen den einzelnen Personen beschrieben. Die Fahigkeit, In-
formationen zu speichern, ist stabiler als die Informationsver-
arbeitungskapazitat. Die kristalline Intelligenz baut sich mit
dem Alter auf, die fluide etwas ab. Altere Menschen weisen
grof3e Reserven in jenen Leistungen auf, die mit dem erworbe-
nem Wissen zusammenhangen.

Die Qualitat des Expertinnenwissens (Erfahrung) steigt. Al-
tersspezifische Unterschiede in der Gedachtnisleistung lassen
sich auf verschiedene Mangel der Prozesse des Lernens und
Erinnerns zuriickfiihren (z.B. Konzentrationsschwierigkeiten),
wobei Altere iiber ein gréBeres Repertoire an Strategien beim
Lernen und Erinnern verfiigen. Zwar nimmt die Fahigkeit des

Psycho-
motorik

Kreativitdt

Kurzzeitgedachtnisses leicht ab, bzw. braucht man fiir Aufga-
ben, die mit dem Kurzzeitgeddchtnis zusammenhangen, langer,
dafiir hat man Erfahrung und Expertise, auf die man zuriick-
greifen kann.

Die Feststellung, dass altere Menschen grundsatzlich langsamer
reagieren, lasst sich nicht verallgemeinern. Die in vielen Studien
festgestellte Verlangsamung von Reaktionen mit zunehmendem
Alter ist durch korperliches Training beeinflussbar.

Die ,,praktische“ Kreativitat (divergentes Denken) nimmt zu.
Diese zeigt sich in Situationen, in denen ein lineares Denken
und frithere Erfahrungen zur Lésung von Alltagsproblemen
nicht ausreichen.

Geistig-soziale Fihigkeiten im Zusammenhang mit Personlichkeit und Alterwerden
Auch die Betrachtung der Veranderungen der Persénlichkeit mit dem Alter-
werden zeigt, dass sich einige Aspekte zwar qualitativ verandern, diese Veran-
derungen jedoch grof3e Potenziale in sich bergen.

Konstanz
und Ver-
dnderung

Neben reduktionistischen Vorurteilen finden sich auch immer
wieder Vorurteile, die eine Rigiditat Alterer postulieren.

Studien {iber Personlichkeit und Altern zeigen jedoch, dass Ver-
anderungen bis ins hohe Alter méglich sind. Die Kontinuitat

17



gt

Emotionen

Bediirfnisse
und Motive

Stress und
Coping

bzw. Diskontinuitat wesentlicher Aspekte der Personlichkeit
hangt stark vom kulturellen (familiaren) Kontext, dem sozialen
Status, der Schulbildung ab.

Altere Personen haben ein htheres Maf an affektiver Kontrolle.
Gleichzeitig zeigen sie eher ihre Wut oder auch Gefiihle von
Unlust und Unwillen.

Beziiglich der Leistungsmotivation ist weniger das Lebensalter
als die berufliche und soziale Situation von Bedeutung, auch
in Abhangigkeit von Schulbildung und sozialem Status.

Grundsatzlich kann gesagt werden, dass konstant hohe Be-
lastung mit niedriger Lebenszufriedenheit einhergeht, wobei
der subjektive Gesundheitszustand und die Hohe des Einkom-
mens erheblich zu dem Grad der erlebten Belastung beitragen.
Altere Menschen bevorzugen auch mehr Distanzierung von der
Situation, Ubernahme von Verantwortung und positive Deu-
tung in Problemsituationen. Sie reagieren in Stress-Situationen
weniger emotional und weniger aggressiv.

Bei einer Auseinandersetzung mit schwierigen Entscheidungen
und Autoritatskonflikten zeigen sich Altere konfrontations-
freudiger. All dies sind deutliche Hinweise auf eine hohe soziale
Kompetenz Alterer.

Einstellung Die Fremdeinschétzung hat einen wesentlichen Einfluss auf das

gegeniiber Selbsterleben alterer Menschen. Untersuchungen zeigen, dass

dem Alter es vorwiegend die Einstellung der anderen Menschen ist, die
»altersgemafBes Verhalten® hervorruft.

Lernen und Alterwerden

Unter Lernen wird ein konstruktives Verarbeiten von Informationen und
Erfahrungen zu Kenntnissen, Einsichten und Kompetenzen verstanden. Wir kon-
nen im Alter auch noch Neues lernen, weniger schnell und anders, aber gut.
Menschen kdnnen in jeder Lebensphase lernen — nur unterschiedlich und an
unterschiedlichen Orten. Phasen des formalen Lernens (Bildungseinrichtun-
gen) wechseln sich mit nicht formalen Lernphasen und unterschiedlichen Lern-
orten ab. Auch die Arbeit selbst ist ein solcher Lernort, wenn sie geniigend
Lernreize bietet.

Je alter, umso mehr nimmt die Bedeutung des formalen Lernens ab. Lernen
muss mehr an die vorhandene Expertise, Erfahrung und Lebenssituation der
Betroffenen ankniipfen. Werden erworbene Fahigkeiten nicht aktiviert oder

durch Lernen erweitert, kénnen sie auch verlo-
ren gehen. Die Teilnahme von alteren Mitarbei-
terlnnen an Weiterbildungen ist daher eine
wichtige Aufgabe alternsgerechter Personal-
entwicklung, ebenso wie altersgerechte Didaktik. Das bedeutet, dass Traine-
rinnen iiber die kognitiven Fahigkeiten und aufrechte Lernfahigkeit Alterer
Bescheid wissen und fiir die spezifischen sozialen Faktoren des Lernens bei
Alteren wie negative Schulerfahrungen, Lernentwdhnung, Versagensangste,
Lern-Motivationsstruktur (macht es fiir den Betroffenen Sinn, wird seine Praxis-
erfahrung beriicksichtigt?), sensibilisiert und ausgebildet sein miissen. Alters-
gerechte Didaktik setzt am Vorwissen und der Erfahrung der Betroffenen an.
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Lebenserfahrung

Mit dem Alter gelingt es der Mehrheit der Menschen besser, die eigenen
Ziele bzw. Kriterien eines guten Lebens an die Anforderungen und Aufgaben
unterschiedlicher Situationen anzupassen. Innerhalb der Mdglichkeiten einer
Situation kénnen Altere produktiver sein als )iingere, weil ihnen mehr Res-
sourcen im Sinne von Lebenserfahrung, Routine, Fahigkeiten, Dringliches von
Wichtigem zu unterscheiden, zur Verfiigung stehen.

Das Wissen und die spezifischen Fahigkeiten und Fertigkeiten Alterer,
z.B. im Umgang mit schwierigen Situationen und Stress, sind Kompetenzen,
auf die Unternehmen nicht verzichten sollten. Hier liegt ein Riesenpotenzial
verborgen.

Resiimee:

Im Hinblick auf die psychomotorischen Fahigkeiten und die Lernfdhigkeit
dlterer Mitarbeiterinnen gibt es — wie gerade ausgefiihrt — keine erheblichen
Leistungsunterschiede zu jiingeren Mitarbeiterinnen.

DerAusbildungsstand, das berufliche Training, Selbstvertrauen, das Selbst-
bild, Motivationsfaktoren, die Leistungserwartungen der Arbeit und Umwelt
und der eigene Lebensstil sind hier weitaus bestimmender fiir die Fihigkeiten
im Alterwerden.

Ein Schliissel des produktiven Alterwerdens liegt auch in den Erwartungen
der anderen an uns und an unser Selbstbild. Solange Fiihrungskrifte glauben,
dass MitarbeiterInnen mit den Jahren zwangsldufig leistungsunfdhiger werden,
wirkt diese Erwartung wie eine selbsterfiillende Prophezeiung. Denn werden
keine Erwartungen mehr an die Betroffenen gestellt, ziehen sich die Betrof-
fenen zuriick. Menschen brauchen Erwartungen und Herausforderungen, dann
werden sie sich auch dementsprechend verhalten.

1.4 Alterwerden als Entwicklungsprozess -
eine entwicklungspsychologische Betrachtung

Wie in den vorangestellten Kapiteln angefiihrt, ist Alterwerden ein Ver-
anderungs- und Entwicklungsprozess. Menschen verdndern sich im Arbeits-
prozess im Laufe der (Berufs)-Jahre. Dieses Verstandnis fiir die Entwicklung
des Menschen in den verschiedenen Altersstufen und ein Abgehen vom Re-
duktionsmodell ist wesentlich fiir eine alternsgerechte Personalentwicklung.

Die folgende Grafik zeigt iiberblicksmé@Big die Entwicklung des Menschen:

Kindheit-Jugend

lernen
aufnehmen,
entfalten

hineinwachsen

Erwachsenheit

kampfen, tatig
sein, erfahren

sich auseinander-

weise werden,
schaffen, fordern

wirken in der Welt,

Alter

weise sein, vertief-
fen, verinnerlichen

frei werden von

in die Welt setzen mit der fiir die Welt der Welt
Welt
abhangig eigenes Leben sozialer Verantwortung
Zusammenhang ermoglichen
aber auch zunehmend verantwortlich fiir:
eigenes Lernen eigenes sozialen nachste
entwickeln Leben Zusammenhang Generation
Rezeptive Aktive Phase Soziale Phase Geistige
Phase ICH WIR Phase

Quelle: IBG, in Anlehnung nach Lievegoed B. (1997)
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Nach Lievegoed gliedert sich der menschliche Lebenslaufin 4 Hauptpha-
sen von jeweils 3 x 7 Jahren. Die Ubergénge sind individuell unterschiedlich.
Ein/e 25-Jahrige/r ist in biologischer Hinsicht erwachsen, aber in Hinsicht auf
psychische, soziale oder geistige Aspekte noch lange nicht ,ausgereift®. Das
biologische Erwachsenwerden tritt beispielsweise friiher ein als das soziale.

Im folgenden wird eine idealtypische Entwicklung beschrieben, individu-
elle Abweichungen werden aufler Acht gelassen:

Die (ganz) junge Generation

Als junger Mensch geht es zunachst darum, sich auszuprobieren, sich zu
erleben, etwas zu unternehmen und zu suchen in der Vielfalt und Fiille - all
das am besten gleichzeitig. Geflihlsmafig ist man mehr mit sich als der Umge-
bung beschiftigt, was nicht bedeuten soll, dass Jiingere nicht verantwor-
tungsvoll mit ihren Mitmenschen umgehen kdnnen.

Um die 30 herum wiéchst dann das Bediirfnis nach Kontinuitat, Ordnung
und klaren Aufgaben und Strukturen. Die Fahigkeit logisch zu planen und zu
organisieren erreicht einen ersten Gipfel.

Die ,,mittelalte* Generation

Nach 35 erweitert sich der Horizont langsam iiber die eigenen Interessen
und Aufgaben hinaus. Werte, Sinn, der Zusammenhang der eigenen Arbeit mit
einem GroBeren und Ganzen werden wichtig. In dieser Phase ist man in der
Lage, einerseits rasch Entscheidungen zu treffen (denn Erfahrung liegt ja vor),
gleichzeitig zeigt man aber auch Verantwortung fiir sich und andere. Dies ist
eine gute Voraussetzung fiir Fiihrungsarbeit, verantwortungsvolle Aufgaben
und komplexe Projekte.

Wer in diesem Lebensabschnitt keinen oder wenig Sinn in seiner Arbeit
sieht, durchlebt eine fiir dieses Alter typische Sinn-Krise. In zahlreichen von IBG
durchgefiihrten Interviews mit Pflegekraften3 wurde das in etwa so gedufert:
»Rund 15 Jahre arbeite ich nun schon hier, wenn ich mir iiberlege, dass ich
noch 25 Jahre das Gleiche mache, dann ... Macht das Ganze, was ich mache,
tiberhaupt noch einen Sinn? Eigentlich mach ich es nur mehr fiirs Geld.“

Zweifel tiber den Sinn der Tatigkeit, iiber die Perspektiven die einem
noch zu Verfiigung stehen, beginnen. Solche Gedanken sind oft ein Anstof3 fiir
den ersten inneren Riickzug, ein langsames Verabschieden.

Um das 42. Lebensjahr herum stellt sich ein wichtiger Ubergang in die
Phase der Reife ein, der sozialen Phase. Nicht mehr das eigene Tun ist das
Wichtigste. Wichtig wird vor allem, dass das, was wertvoll erscheint, auch

getan wird — womdglich sogar durch

andere unter dem Motto ,,Hauptsache

es geschieht. Ich kann andere dabei

durch meine Erfahrung unterstiitzen“.

Die Reifephase ermdglicht individuel-
le Weiterentwicklung, indem man fiir soziale Zusammenhange verantwortlich
wird. Die eigene Person und Fahigkeiten entwickeln sich durch die Férderung
und Begleitung anderer, jiingerer Menschen. Teamfiihrung, Mentoring, komplexe
Klientenbetreuung, all das sind Leistungen, welche vor allem von Alteren gut er-
bracht werden kénnen.

Die Fahigkeit, andere Menschen zu fiihren, erreicht einen Hohepunkt.
Gleichzeitig steigt dann wieder das Bediirfnis nach neuen Herausforderun-
gen, Leben und Arbeit neu zu gestalten und in Einklang zu bringen.

3 Projekt ,,Meisterhafte Pflegekunst*
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Die dltere Generation

Ab 50 wird der Wunsch und die Fahigkeit Konzepte und Strategien zu
entwickeln stark. Die vorhandenen Erfahrungen sind dabei sehr niitzlich. Das
Wissen und die Einsicht um Zusammenhange, in das, was machbar ist und
welche Entscheidungen abzuleiten sind, wird wirksam. Die Unterscheidungs-
fahigkeit zwischen wichtig und dringlich ist gescharft. Die Hinwendung auf
das Wesentliche verstarkt sich, die Fahigkeit, die Potenziale anderer Mitmen-
schen wahrzunehmen, die richtigen Fragen fiir die Weiterentwicklung anderer
zu stellen, ist voll ausgereift. Fiihren durch Zielvereinbarung entspricht die-
sem Reifegrad.

Beschriebenwerden hieridealtypische Entwicklungs-Verldufe unteridea-
len Bedingungen. In der Realitat ist die Arbeitswelt oft nicht so strukturiert,
dass beispielsweise durch Konkurrenz der Generationen die soziale Reife im
Beruf zum Tragen kommen kann. Dann bleiben Menschen stehen, nehmen
sich zuriick, halten durch bis zur Pensionierung und es kommt zur Verlagerung
der Interessen in den Privatbereich.

Resiimee:

Das Leistungspotenzial dlterer Mitarbeiterlnnen wdre und ist bei alterns-
gerechten Arbeitsanforderungen und neuen Herausforderungen sehr hoch:
Grofles Verantwortungsgefiihl fiir den Betrieb, soziale Kompetenz, Selbst-
stdndigkeit, Entscheidungsfdhigkeit und Erfahrung iiber komplexe Abldufe
werden von der dlteren Generation mitunter sogar besser erfiillt als von der
jiingeren.

Viele Betriebe lassen also menschliches Leistungs-Potenzial brach liegen,
wenn sie dlteren Mitarbeiterinnen keine neuen Herausforderungen stellen oder
ihnen Aufgaben mit wenig sozialem Kontakt geben, ihr Wissen und ihre Erfah-
rung fiir andere im Wissensmanagementprozess nicht abholen.
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Kapitel 2

Generationenmanagement —
bestmogliches Arbeitsvermogen ein Leben lang

Was Arbeit vermag!

Arbeit selbst kann ein produktives Alterwerden fordern,
wenn die Arbeit Herausforderung, Weiterentwicklung,
Anerkennung, sozialen Austausch und andere Gesundheits-
potenziale in sich birgt. Wie in Kapitel 1 beschrieben,
braucht der Mensch fiir seine persdnliche Entwicklung

und Reifung genau diese Bedingungen.

Generationenmanagement
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Arbeitsvermdgen & Arbeitsbewdltigung

Entwicklung und Leistung basieren auf einer Interaktion von bestehen-
den Strukturen und Instanzen — beim Erwachsenen sind das zumeist Arbeits-
welt und Familie.

Vermdégen bedeutet im urspriinglichen Sinn imstande sein, Kraft haben,
iber Potenz und Kdnnen zu verfiigen. Arbeitsvermdgen ist die Fahigkeit zur
Leistung und auch das Interesse und der Wille zur Leistung.

Juhani llmarinen, der weltweit fiihrende Experte zum Thema Arbeitsbewal-
tigung im Alter und Leiter des ersten Nationalprogramms in Europa (Respect for
the Ageing, Finnland 1998-2002) sagt dazu: ,,Produktivitit ist nicht vom Alter
abhdngig, sondern von der Organisation der Tdtigkeit.“ (Ilmarinen, 2003)

Ilmarinen definiert Arbeitsbewaltigungsfahigkeit als Potenzial eines Men-
schen, eine gegebene Aufgabe zu einem gegebenen Zeitpunkt zu bewaltigen.
Die Entwicklung der individuellen funktionellen Kapazitat muss zur Arbeitsan-
forderung in Verhiltnis gesetzt werden (siehe oben). Beide GréBen kdnnen
sich verandern und miissen alternsangemessen gestaltet werden (Ilmarinen
J., Tempel J.).

Das Messinstrument zur Erfassung der Arbeitsfahigkeit ist der vom FIOH
(Finnish Institute of Occupational Health) unter der Federfiihrung von Ilmarinen
entwickelte Arbeitsbewiltigungsindex (ABI) — ein Fragebogen zur Selbstein-
schatzung der Arbeitsfahigkeit.

Der Begriff des Arbeitsvermdgens umfasst nicht nur die Fahigkeit (Kénnen),
sondern auch das Wollen (Interesse). Rudolf Karazman, Arbeitsmediziner und
Arbeitspsychiater, der mit dem Thema Productive Ageing in Osterreich bereits

1994 startete: ,,Es reicht nicht, wenn ich eine Arbeit gut bewdltigen kann, ich
muss sie auch bewdltigen wollen, sie muss mich anziehen und mir Sinn er-
madglichen.“ Arbeitsvermdgen umfasst insgesamt Fahigkeiten, Motivation
und den sozialen Einschluss in die Arbeitswelt. Das Messinstrument fiir das
Arbeitsvermogen ist der Human Work Index (HWI), welcher unter Leitung von
Karazman von IBG (Institut fiir humandkologische Unternehmensentwick-
lung) entwickelt wurde.

Eng mit dem Begriff des Arbeitsvermogens verwoben und ein erweiterter
Aspekt ist das Kompetenzmodell. Kompetenzen sind die bei Individuen ver-
figbaren oder durch sie erlernbaren kognitiven Fahigkeiten und Fertigkeiten,
um bestimmte Probleme zu l6sen, sowie die damit verbundenen motivatio-
nalen und sozialen Bereitschaften und Fahigkeiten, um die Problemldsungen
invariablen Situationen erfolgreich und verantwortungsvoll nutzen zu kénnen
(nach F.E. Weinert, 2001).

Kompetenz erwirbt man durch Bildung, Weiterbildung, Erfahrung, Refle-
xion, informelles Lernen und in der Praxis. Kompetenz verandert sich mit dem
Alter und nimmt bei geeigneten Bedingungen zu. In der Praxis wird von folgen-
den Kernkompetenzen ausgegangen:

Personale Kompetenzen, Selbstkompetenz (selbstorganisiert,
reflektiertes Handeln, eigene Starken und Fahigkeiten kennen)

Sozial-kommunikative Kompetenzen (Kontakt mit anderen,
Teamfdhigkeit)

Fachlich-methodische Kompetenzen (Wissen, Fertigkeiten)
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Diese drei Kernkompetenzen bilden die Grundlage fiir die Handlungs-
kompetenz (darunter versteht man wie Kompetenzen zur Umsetzung gelan-
gen). ,,Handlungskompetenz wird verstanden als die Fihigkeit des Einzelnen,
sich in beruflichen, gesellschaftlichen und privaten Situationen sachgerecht,
durchdacht, sowie individuell und sozial verantwortlich zu verhalten.“ (Kultus-
ministerkonferenz, Februar 1999)

Die Personalentwicklung setzt an der Handlungskompetenz an.

Ist der Arbeitsprozess fiir 20-, 30-, 40-, 50-, 60-Jahrige immer gleich ge-
staltet, weil er sich in vielen Unternehmen noch immer primar an den Jungen,
Gesunden und zumeist Mannern orientiert,
dann werden Potenziale, Fahigkeiten und
Kompetenzen dlterer Mitarbeiterlnnen nicht
gesehen, nicht genutzt, nicht geférdert und
abhanden kommen. Das Arbeitsvermdgen —
bestehend aus Kénnen und Wollen - geht verloren.
Generationenmanagement setzt hier an. Die Strategie und die Hebel ei-
nes an alle Generationen ausgerichteten Managementprogramms fokussieren
auf Férderung und Erhalt von Arbeitsvermégen aller Generationen im Erwerbs-
prozess.
Im Vergleich zum Ansatz von Generationenmanagement bezieht sich das
Modell der altersgerechten Arbeitswelt spezifisch auf die Fragen, Bediirfnisse
und Potenziale der dlteren und altesten Mitarbeiterinnen.

Generationenmanagement bedeutet keine uniforme Arbeitswelt, son-
dern flexibel gestaltete Arbeitsprozesse, Arbeitsinhalte, die mit den Men-
schenmitwachsen, altersgerechte Ergonomie, Personalentwicklungvom Berufs-
eintritt bis zum Pensionsantritt, lebenslanges Lernen, Gesundheitsforderung
fuir alle und noch vieles mehr. Allem voran bedeutet es eine so genannte Age

Attention des Managements, das heifit ein Bewusstsein der Fiihrungsebene
tiber die demografische Entwicklung und die Starken und Ressourcen in jeder
Lebensphase.

Je alter Menschen im Arbeitsprozess werden sollen, umso flexibler, im
Sinne von individueller, miissten Personalentwicklung und die Rahmenbedin-
gungen gestaltet werden, damit das Optimum an Leistungsfdahigkeit von und
fiir jede Generation moéglich wird. Die Arbeitsanforderungen sollen Menschen
fordern, im Sinne von herausfordern, jedoch nicht {iber- oder unterfordern.

Im korperlichen und psychischen Bereich sollen Anforderungen auf Dau-
er nicht mehr als 50% der maximalen Leistungsfahigkeit betragen, damit die

Leistung und die Reservekapazitat er-
halten bleiben. Im geistig und sozialen
Bereich kénnen und sollen die Anforde-
rungen mitwachsen. Verkiirzt kann man
sagen, je alter desto mehr an qualitati-
ven Anforderungen, aber nicht an Quantitat. Mehr Schwierigkeit, aber weniger
Schwere! (in Anlehnung an Karazman R., Kloimiiller I., Arato P., 2005).

Gute Produktivitat und Qualitat der Arbeit bauen auf gutem Arbeitsver-
mdégen auf. Mit dem Konzept des nachhaltigen Arbeitsvermogens erhalt die
Produktivitatsdiskussion eine neue Facette. Unternehmen, denen es gelingt,
Fahigkeiten, Interessen und soziale Einbindung aller Generationen optimal zu
fordern, sind auch aus wirtschaftlicher Sicht erfolgreiche Unternehmen. Das
Ausmaf} des Arbeitsvermdgens der Belegschaft ist mitentscheidend {iber
Leistung und Innovationsfahigkeit von Unternehmen.

Die Voest hat bespielsweise in ihrem LIFE Programm die Steigerung des
Unternehmenswertes explizit in die Zielsetzung aufgenommen: ,,LIFE schafft
ideale Rahmenbedingungen fiir die bestmdgliche Entwicklung unserer Mitar-
beiterinnen aller Generationen und steigert damit den Unternehmenswert.“
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Es wird geschiatzt, dass etwa nur 5-7% aller Betriebe in Europa sich mit
der Altersfrage, der demografischen Entwicklung bis dato bewusst auseinan-
dergesetzt haben. Einige gréfiere Unternehmen — auch in Osterreich — haben
bzw. fiihren bereits Generationenmanagement-Programme durch (Voest,
Energie AG, Sappi, BMSK, STGKK, Verbund, Noris Feuerloschgerdte, AK Stmk,
Krankenanstaltenverbund Wien, um nur einige Beispiele zu nennen).

Abbildung: Férderung des Arbeitsvermégens

ARBEITSVERMOGEN

GENERATIONENMANAGEMENT

Generationenmanagement wird in den Betrieben zumeist als Projekt mit
den klassischen Zyklen Einfiihrung — Analyse, Umsetzung — Evaluierung ge-
startet und wenn es gelingt, das Thema nachhaltig zu verankern, wird es zu
einem strukturell eingegliederten Managementprogramm im Sinne eines kon-
tinuierlichen Verbesserungsprozesses.

Unternehmenskultur

Analysiert man die Generationenmanagement-Projekte bzw. -Programme,
so finden sich neben den klassischen Zyklen im Ablauf folgende identische
Saulen, an denen angesetzt wird: R
Quelle: Kloimiiller I., 2007 (Grafik erstellt fiir das Handbuch der EURAG Osterreich)
Unternehmenskultur: Einstellungen, Werte, Motivationen, soziale Einbindung, fest

geschriebene Strategien zum Thema Abgestimmtes betriebliches Handeln in allen Sdulen macht Generationen-
management zu einem gelebten und nachhaltigen Veranderungsprogramm

zum Erhalt bzw. zur Férderung des Arbeitsvermégens.
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Fiihrungsorganisation: alternskompetente Fiihrungskrafte, dementsprechende
Fiihrungsinstrumente, Personalentwicklung und -instrumente, Karriere-
modelle, innerbetriebliche Fortbildung

Arbeitsorganisation /Arbeitsbedingungen: alternsgerechte Ablaufe, Inhalte Arbeits-
platze, Arbeitszeiten, Ergonomie

Individuum: Einstellungen, Kompetenzen, Fahigkeiten, funktionelle Kapazitaten,
Gesundheit, Fitness
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Kapitel 3

Human Work Index -
Steuerindikator fiir gesunde Produktivitat
in allen Altersgruppen

Der HUMAN WORK INDEX misst durch standardisierte
Befragung das Arbeitsvermdgen (personliche Produktivitdt)
der Mitarbeiterinnen fiir die bestehenden Arbeitsanforderungen
und erlaubt eine prognostische Schétzung der Nachhaltigkeit
des Arbeitsvermdgens.

Human Work Index
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3.1 Kurzdarstellung HUMAN WORK INDEX

Der Human Work Index (HWI) ist ein Messinstrument zur betrieblichen
Gesundheitsvorsorge, das von der IBG (Institut fiir humandkologische Unter-
nehmensfiihrung) gemeinsam mit dem FIOH (Finnish Institute of Occupational
Health) entwickelt wurde und drei zentrale Faktoren erfasst:

Arbeitsbewadltigung: zeitliche, quantitative und qualitative
Anforderungen aus der Arbeit

Arbeitsinteresse: Sinnfindung, Bestatigung und Interesse
an der Arbeit

Zusammenarbeit: soziales Klima im Unternehmen

Der Index dient dazu, das Gesundheitsbewusstsein der Mitarbeiterinnen
zu fordern, bereits bestehende Krankheiten zu erkennen und einer Heilung
zuzufiihren, sowie Storungen aufzuspiiren, um geeignete Steuerungsmaf3-
nahmen zu entwickeln.

Der HUMAN WORK INDEX wird mit Kriterien wie Leistung, Fiihrungsqua-
litat, Verbleib, Gesundheit, Unfallrisiko und Lebenserwartung validiert und
wird in vielen Unternehmen in Osterreich zur Gestaltung nachhaltig produkti-
ver Arbeitsprozesse verwendet, darunter von der gesamten Papierindustrie
unter Leitung von Austropapier, 0ZEPA und OGB.

Der HWI liegt in mehreren Sprachen vor, weil er auch in anderen Landern
Einsatz findet. Es besteht eine Referenzdatenbank aus der Befragung von rund
30.000 MitarbeiterInnen.

Der HUMAN WORK INDEX ist international eine Besonderheit und mach-
tigerin Validitat und Pragmatik als alle bekannten Instrumente, die im Kontext
Humanvermodgen und Arbeit messen.

3.1.1 Personliche Produktivitdt und Arbeitsvermoégen

Ergebnis der Sozial-, Human-, Wirtschafts- und Arbeitswissenschaftli-
chen Forschungen ist, dass ,,Persdnliche Produktivitat“ im Arbeitsprozess mit
optimalem und nachhaltigem Arbeitsvermégen einhergeht (im Unterschied zu
Funktionalitat oder Intensitét). Personliche Produktivitat im Arbeitsprozess
ergibt beste Leistung und Innovationsbereitschaft und fordert gleichzeitig Ge-
sundheit und die persénliche Entwicklung. Leistung und Gesundheit sind kein
Antagonismus, sondern die zwei Seiten der Medaille personlicher Produktivitat.
Das Arbeitsvermdgen ist in 3 Domanen menschlicher Mitarbeit operationali-
siert und zu 3 Dimensionen des HUMAN WORK INDEX gebiindelt:

Tabelle: Dimension menschlicher Arbeit und Qualitdt nachhaltigen Arbeitsvermégens

Dimension Person Anthro!: SRELSS Arbeitsvermégen
Wirkung
Arbeitsbewaltigung Ich kann Psychob|019g|e Vermdgen
Regeneration
Arbeitsinteresse Ich will Sinnfindung Mogen
Zusammen-Arbeit Ich darf Sozialer Einschluss Mit-Arbeit
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Dimensionen Arbeitsvermdgen Human Work Index - Fragebogen

25 Fragen — 3 Dimensionen-Algorithums — Datenbank iiber 30.000 Erhebungen — 20a Forschung

~
Ich kann Arbeitsbewaltigung Arbeitsvermogen
......................................................................... Human Pl
Ich will Arbeitsinteresse >Work Arbeitsinteresse
............................... Index 2.0 Zusammen-Arbeit
Ich darf
.............................. _J
Wir sollen
»
Q
-
£
=
Q
=
=
[}
E
Persénliches Betriebliches =
Wachstum Wachstum

in Prozentangaben vor (100 % bester Wert) als auch in Klassen (ausgezeichnet bis
niedrig). Die Struktur des Fragebogens besteht aus der Erhebung des Arbeits-
vermodgens mit interner Validierung durch Gesundheit und Lebensqualitat.

Die dreidimensionale Kennzahl HWI wird auf Basis eines Fragebogens mit
25 Fragen erhoben und mittels validierter Algorithmen wird die Auspragung
der 3 Dimensionen bzw. ein Gesamtwert errechnet. Das Ergebnis liegt sowohl
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3.1.2 Arbeitsvermoégen und Nachhaltigkeit von Produktivitdt und Person

Ein hohes Arbeitsvermdgen bei guter Auspragung der 3 Dimensionen
fordert beste Wirtschaftlichkeit sowie Personlichkeit und fordert die Psycho-
biologie zu bester Gesundheit. Hohes Arbeitsvermégen lasst die Mitarbeite-
rinnen und ihre Ressourcen wachsen, ein humandékologischer Arbeitsprozess
macht MitarbeiterInnen starker, gesiinder und differenzierter und unterstiitzt
den Verbleib im Arbeitsprozess.

Hohe des Arbeitsvermégens & Nachhaltigkeit

Persdnliche
Produktivitat
Weiterentwicklung

Hohes

Nachhaltigkei
Arbeitsvermégen achhaltigkeit

Mittleres

. R Funktionalitat
Arbeitsvermégen

Nicht nachhaltig

Chronische
Intensitat

Niedriges Gefahrdung

Arbeitsvermdgen

3.1.3 Prognosepotenzial und Humanvermdgen eines Unternehmens

Der HWI gibt daher eine prognostische Aussage iiber die Zukunft der Pro-
duktivitat und der psychobiologischen Stabilitat der Belegschaft.

Prognosepotenzial iiber Leistung und Verbleib

IST-Produktivitat

D
D-

5a Prognose

\

—

\

Y

2004 2006 2008
Mittelfristprognosen sagen mehr als reine IST-Zustandsbewertungen

Diese Nachhaltigkeit bildet den Kern des Humanvermdégens einer Belegschaft.

Arbeitsvermogen § E Humanvermogen Unternehmensvermoégen
Produktivitat S .S —> Prognose iiber Entwicklungsdynamik
)
Belegschaft-Prozesse S § Arbeitsvermdgen im Arbeitsvermdgen
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3.1.4

Der Human Work Index (HWI) hat in breitem Einsatz Relevanz, Validitat und
Prognosepotenzial bewiesen und seinen Nutzen als strategischer Indikator fiir
eine Unternehmensentwicklung erbracht, in welcher bessere Ertrage durch
bessere Entwicklung nachhaltig erzielt wurden. Der Human Work Index wird
von Arbeitgebern wie Arbeitnehmern als relevanter Wegweiser fiir Win-Win-Pro-
zesse, aber auch von den Osterreichischen Finanzanalysten fiir die Bewertung
der Nachhaltigkeit der Belegschaften akzeptiert (Journal der OVFA November
2004 ,,Corporate Responsibility*, S. 32).

HWI-Fiihrungsaufgaben und Human Quality Management

Wenn hohes Arbeitsvermégen die beste Leistung und Entwicklung der
Mitarbeiterlnnen langfristig mit sich bringt und dies iiber den Human Work
Index geschatzt werden kann, dann leiten sich daraus Aufgaben fiir Fiihrungs-
krafte, Key Persons und Mitarbeiterinnen (BR) ab, um zu einem nachhaltigen
Unternehmenswachstum beizutragen. Ziele, Malnahmen, Indikatoren und
Prozesse sind im Human Quality Managementsystem rund um den Integrati-
onskern HWI strukturiert. Die Veranderungsmatrix richtet dabei die Funktions-
gruppen im Unternehmen auf Ziele aus, die mit Mainahmen in den Domanen
Kultur, Prozesse und Personen verfolgt werden sollen, um das Arbeitsvermogen
bestmdoglich zu entwickeln.

Mit dem Projekt,,Landkarte Arbeitsvermégen*und den dadurch ausgelds-
ten Vergleichsprozessen soll auch ein Weg gewiesen werden, wie auf betriebs-
wirtschaftlich und gesundheitlich sinnvolle Weise eine Arbeitswelt entwickelt
werden kann, die Ertragspotenziale und Entwicklungswiinsche der Mitarbei-
terlnnen optimal abholt und damit die Voraussetzung schafft, dass Menschen
gerne und produktivim Arbeitsprozess verbleiben wollen.

Die ,,Landkarten iber das Arbeitsvermdgen erlauben eine Bedarfserhe-
bung fiir MaBnahmen zur Verbesserung des Arbeitsvermégens in Osterreichs
Unternehmen und geben Auskunft dariiber, in welchen Doménen und Verant-
wortungsbereichen diese MaBnahmen zu setzen waren.

Human Quality Management®: Ziel-Matrix

Ziel | Zusammen-Arbeit | Arbeits-Interesse | Arbeits-Bewaltigung | Unversehrtheit

ol Ich will Ich darf Ich kann Ich bin
Bezie g Anforderung

4 TG o | AEEMSEEREUIE | e

* LAuBere* Kiindigung | Innere Kiindigung Fehlanforderung Verletzung

Kultur, Management P OE/TE/PE P AM/Ergo/Psy <«— Sicherheit-FK

Betriebsrat Prozesse Gesundheit

Integrationskern: Human Work Index

Die Férderung des Arbeitsvermégens ist daher eine strategische Fiih-
rungsaufgabe. Der HWI unterstiitzt Fiihrungskrafte bei der Strukturierung der
3 Filhrungsziele gegeniiber den Mitarbeiterinnen:

Ein-Beziehung der MitarbeiterInnen in die Unternehmensziele

Herausforderung anbieten, um Sinnerfiillung zu verbreitern

Arbeitsfahigkeit erhalten
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HWI-Fiihrungsaufgaben ,,Arbeitsvermégen* Integrationsknoten HWI - Win-Win

KULTUR
Leitbild, Teamstruktur, Fiihrung

Share
Holder

Betriebs-
rat

Mit-
arbeite-
rinnen

Personal-
abteilung

Personal
Controlling
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]
=
=
S
=
=
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ORGANISATION INDIVIDUUM
A-Inhalt, A-Zeit, A-Ablaufe Gesundheit, Kompetenz, Biografie

Human
Bilanzen

Daher ergeben die Theorie der Humanokologie der Arbeit, das Human
Quality Managementsystem sowie der Human Work Index einen koevolutiven
Kommunikationsknoten und eine Win-Win-Vision.

Der Human Work Index hat einen umfassenden Win-Win-Charakter, da
sowohl die Nachhaltigkeit von Person, Prozess und Produktivitat erfasst als
auch gesteuert werden kann.
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3.1.5 Maf3zahlen und statistische Qualitdt Human Work Index
3.1.5.1 HWI-Befragung und Darstellungsformen
Das Ergebnis einer Erhebung des Arbeitsvermoégens in einer Beleg-

schaft erfolgt
© pro Dimension in Prozent des Maximalwertes

° proDimension in der Verteilung nach Klassen, deren Grenzen aufgrund
von Validierungen untersucht wurden

Human Work Index — Prozent — Gesamt in Prozent des Maximalwertes Human Work Index — Klassen — Gesamt
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3.1.5.2 Berechnung von Prognose-Portfolios

Durch Integration der Ergebnisse in den 3 Dimensionen werden zwei
Portfolios errechnet

* Personliche Nachhaltigkeit (Individuelle Stabilitat: Sinnfindung x
Arbeitsbewaltigung)

HWI 1 - Personliche Nachhaltigkeit

Arbeitsbewdltigung
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£
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g =8 Verbleib in 5 Jahre errorceruns
s S
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* Soziale Nachhaltigkeit (Team Stabilit&t)

HWI 2 - Soziale Nachhaltigkeit
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3.1.5.3 Arbeitsvermégen und Prognose der Nachhaltigkeit

Durch Integration der Ergebnisse in den 3 Dimensionen wird die Vertei-
lung des Arbeitsvermdgens nach Klassen errechnet. Diese Verteilung bildet
die Grundlage fiir eine Schatzung der Stabilitat der Belegschaft fiir die nachsten
5 Jahre aufgrund der derzeitigen Arbeitsdynamik.

Arbeitsvermogen und Prognose der Nachhaltigkeit

hohes Arbeitsvermogen 56 % nachhaltig
mittleres Arbeitsvermogen 35 % nicht nachhaltig
niedriges Arbeitsvermogen 8 % gefahrdend
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Kapitel 4

Vision
»Alternsgerechtes Arbeitsleben*

Wie in Kapitel 2 bereits ausgefiihrt, fokussiert die Strategie eines
an alle Generationen ausgerichteten Managementprogramms auf
Forderung und Erhalt von Arbeitsvermégen aller Generationen im
Erwerbsprozess. Das Modell der altersgerechten Arbeitswelt geht
hingegen spezifisch auf die Fragen, Bediirfnisse und Potenziale
der dlteren und dltesten MitarbeiterInnen ein.

Alternsgerechtes Arbeitsleben




Vision ,,Alternsgerechtes Arbeitsleben*

Das Arbeitsvermdgen wird definiert als Vermogen zu Arbeit und umfasst
das Kénnen, Wollen und Diirfen, das hei3t Arbeitsfahigkeit, Interesse und Zu-
sammenarbeit (IBG, 2006). Ziel und Inhalte des strategischen Managements
sind die Orientierung und Ausrichtung des Unternehmens an den einzelnen
Generationen, das hei3t das generationengerechte oder alternsgerechte Unter-
nehmen.

Dazu Juhani Ilmarinen: ,,Es ist Aufgabe des Managements, die Vorteile
aller Generationen zu nutzen und die Zusammenarbeit der unterschiedlichen
Altersgruppen zu fordern.“ (Ilmarinen, Interview in Human Works, 2. Ausgabe
2007, Hrsg. IBG)

Fiir die nachhaltige Verankerung von Menschen im Arbeitsprozess und
fuir den Erfolg und die Nachhaltigkeit des Unternehmens ist der aktive Ver-
bleib seiner Mitarbeiterlnnen und nicht der behinderte oder verhinderte Aus-

stieg aus dem Berufsleben wichtig.

Der Einfluss einer positiven Einstellung der ~ Das strategische Management um-

Fiihrungskrifte gegeniiber Alteren erweist fasst dabei den Prozess der Strate-

sich als doppelt so stark wie der Einfluss gienentwicklung, der Zielklarung bis

eines gesunden Freizeitverhaltens. zur konkreten Mafnahmenplanung.

Fiihrungskrafte sind dabei Schliissel-

faktoren, und zwar nicht nur die Geschaftsfiihrung durch ihre ,,Vorgaben* und

die grundlegende Orientierung ihrer Organisation, sondern auch Fiithrungs-

krafte der 2. und 3. Hierarchieebene, die durch ihre Einstellung und mit ihrer

Methodik zu einem langeren Verbleib im Arbeitsprozess wesentlich beitragen
kdnnen.

»Alternsgerechtes® Fiihrungsverhalten hat einen signifikanten Einfluss
auf die Leistungsfahigkeit, insbesondere auch von dlteren Mitarbeiterinnen.
»Respect for the Ageing*, das finnische Nationalprogramm zur Férderung der
Integration Alterer im Arbeitsprozess, hat die Verbesserung der Einstellung
von Fithrungskréaften gegeniiber ihren dlteren Mitarbeiterlnnen als wesent-
lichsten Faktor fiir eine Verbesserung von Leistungsfihigkeit Alterer bewiesen.
In Finnland waren 2004 noch 50,9 % der 55— 64-)ahrigen im Arbeitsprozess.

Der Einfluss der positiven Einstellung der Fiihrungskraft hat in diesem
Programm einen positiven Impact von 3.6 (Odd Ratio) auf die Arbeitsfahig-
keit gezeigt und war damit doppelt so stark wie der Einfluss eines gesunden
Freizeitverhaltens.

Eine positive Einstellung der Fiihrungskrafte gegeniiber Alteren und dem
Alterwerden pragt nicht nur die Unternehmenskultur, sondern fliet sicher in
die langerfristige Zielplanung — der Unternehmensstrategie — ein.

Ziele, die den aktiven Verbleib, ein aktives Altern, in der Arbeit erméglichen sind
unter anderem:

* Bestmogliche Entwicklung zur optimalen Leistungsfahigkeit jeder
Generation fordern

e Vielfalt (Diversity) von Mitarbeiterlnnen unterschiedlicher Alters-
gruppen fiir das Unternehmen nutzen

* Arbeitsvermdgen in bestehenden Managementsystemen (Balanced
Score Card oder Management by Objectives) verankern




Wie erwahnt, nimmt Fiihrung eine Schliisselrolle im strategischen Gene-
rationenmanagement ein. Interessant ist aber auch die Sichtweise von Mitar-
beiterInnen in Bezug auf alternsgerechte Fiihrung.

Unterschiedliche Bediirfnisse von Mitarbeiterinnen unterschiedlichen
Alters anerkennen und beriicksichtigen

Positive Einstellung und Haltung gegeniiber den Alteren im Unterneh-

men fordern, negative Stereotype in Bezug auf das Alter aufweichen, Folgendes wird erwartet:
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negative Mythen iiber Altere durch positive Fakten widerlegen (Sensibi-
lisierung und Schulung von Fiihrungskraften und Personalvertretung)

Langeren Verbleib alterer Mitarbeiterinnen im Arbeitsprozess
ermoglichen und fordern

Nachhaltige Integration junger Nachwuchskrafte begleiten

Altere in der Begleitung und Integration Jiingerer einsetzen
Weitergabe von Erfahrung bewusst machen

Lebenslanges Lernen als Teil der innerbetrieblichen Fortbildung verankern
Generationeniibergreifende Teams einsetzen

Lebensphasenbezogene Personalentwicklung und Instrumente leben

Korperlich schwer belastende Arbeitsprozesse weitestgehend
automatisieren

Gesundheit der Mitarbeiterinnen in allen Lebensphasen fordern

Einbuf3en, Krankheiten und Krisen kompensieren

Einbeziehung in Aktuelles und in Veranderungen im eigenen Arbeitsbereich
Neue Herausforderung erleben kdnnen

Handlungsspielraum und Verantwortung erhalten

Wertschatzung fiir Geleistetes und Erfahrung

Positive Einstellung gegeniiber Alteren

Wiirdevoll behandelt werden

Menschenorientierte Fiihrung

Offenheit und Transparenz

Informationen iiber die Unternehmenspolitik und -zukunft

Moglichkeiten fiir Einschulung auf neue Technologien

(Quelle: 27 semistrukturierte Interviews mit Mitarbeiterinnen {iber 45 Jahren —
10 Facharbeiter, 7 Angestellte im Dienstleistungsbereich, 5 Pflegekrafte,
3 Arztlnnen, 2 Psychologinnen. Kloimiiller, 2005)
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Diese Nennungen in den Interviews decken sich z.T. mit dem Ranking der
Wiinsche von Mitarbeiterlnnen {iber 45 Jahre an eine Arbeitswelt, in der sie gerne
und gesund bis zum Pensionsantritt arbeiten wiirden. Diese Rangreihung wurde
von IBG durch Befragung von 4.500 Arbeitnehmerinnen aus verschiedenen
Branchen gewonnen.

Ubersicht: Nachhaltige Arbeitsbedingungen aus Sicht Mitarbeiterinnen 45+
1996-2000, diverse Branchen, n = 4.500, Ranking der Nennungen

1. Information + Einbeziehung in Unternehmenszukunft
2. Anerkennung dlterer Mitarbeiter + Respekt

. Arbeitszeitreform beim Alterwerden
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Kompetenzforderung + Horizontale Karriere
Personalentwicklung + Férderung dlterer Mitarbeiterlnnen
. Verdnderung + Wechsel der Abteilung

Selbstgestaltung bei Arbeitsanforderungen

8. Teamqualitat und kollegiale Beziehungen

9. Arbeitsergonomie + Arbeitsdruck reduzieren
10. Klare Organisation —altersgerechtes Change Management
11. Gesundheitsleistungen

Tabelle: R. Karazman, LIFE Management Handbuch, 2003




Gemessen wird der Erfolg einer generationengerechten
Arbeitswelt an der Realisierung in der Praxis!

Kapitel 5

Eine generationengerechte Arbeitswelt -
Ansatzhebel und Beispiele aus der Praxis

In diesem Kapitel werden die Sdulen fiir eine generationen-
gerechte Arbeitswelt bzw. die Grundbedingungen innerhalb der
Organisation fiir ein nachhaltiges Arbeitsvermégen, Unterneh-
menskultur, Fiihrungsorganisation, Arbeitsorganisation an Hand
von Beispielen aus der betrieblichen Praxis beschrieben (siehe
auch Abbildung Sdulen fiir das Arbeitsvermdgen, Kapitel 2, S. 31).

Generationengerechte Arbeitswelt




5.1 Erste Sdule - die Unternehmenskultur

Sappi Gratkorn hat beispielsweise die Nachhaltigkeit seiner Mitarbei-
terlnnen schriftlich und in Form eines KVP Programmes niedergeschrieben:

»Der kontinuierliche Verbesserungsprozess (KVP) Gesundheit Health
Quality Management unterstiitzt Sappi Gratkorn nachhaltig, seine Human-
ressourcen zu sichern. Gesunde, kompetente und engagierte Mitarbeiter

Einstellungen gegeniiber dem Alter, dem Alterwerden und den einzelnen bestimmen heute, stdrker denn je, iiber die Attraktivitit und Wettbewerbs-
Generationen pragen die Kulturlandschaft einer Organisation — zum Beispiel fahigkeit eines Unternehmens und tragen damit zur Wertsteigerung eines
»jung und dynamisch“ und ,,alt und starr*. Hier werden Stereotype vermittelt, die Unternehmens wesentlich bei.“
vermeintliches Wissen iiber Personen bzw. Gruppen weitergeben. Vermeintli-
ches Wissen deswegen, weil es mehr auf Mythen, denn auf wissenschaftlichen
Erkenntnissen baut. Diese Stereotype kdnnen jedoch in ein entsprechendes,

Die Unternehmenskultur beinhaltet alle fiir ein Unternehmen typischen
Werte (sei es in der Vorstellung oder tatsachlich gelebte Werte), Grundsatze,
Normen und Denkweisen, die das Verhalten der Mitarbeiterlnnen auf allen
Hierarchie-Ebenen beeinflussen und pragen.

Die niedergeschriebenen Werte sind Teil eines Managementprogramms,
der strategischen Ausrichtung und der Fiihrungsarbeit bei Sappi, mit der Folge,

namlich stereotypkonformes Verhalten der Betroffenen miinden und somit
bestatigt und verstarkt werden.

Im Leitbild oder in der Strategie des Unternehmens kann zum Beispiel

dass Sappi Mitarbeiterinnen hohe Werte /Ergebnisse in der Arbeitsbewaltigung
und im Human Work Index bis zur Pensionierung aufweisen.

Wie weit die Mehrheit der Unternehmen {iberhaupt noch davon entfernt

die ,Wertschatzung der Fahigkeiten aller Generationen“ niedergeschrieben ist, sich mit dem Thema Alter und Betrieb auseinander zu setzen, zeigt eine
sein; wenn die Werte jedoch von den Fiih- Studie, die vom Politologen Emmerich Talos mit 700 Unternehmen durchge-

Wenn Fiihrungskrifte und Mitarbeite- ~ rungskraften und Mitarbeiterinnen nicht fuhrt wurde. Er kommt zu der Erkenntnis, dass 86 % noch keine Strategie fiir

rinnen ein Defizitbild im Kopftragen, ~ gelebt werden, weil sie ein Defizitbild im das Altern im Unternehmen und 84 % tiberhaupt noch nie von derartigen Stra-
wird dieses das Verhalten gegeniiber ~ Kopf und in den Herzen tragen, wird eher tegien gehdrt haben (E. Talos, 2007).
Alteren bestimmen. der unausgeschriebene und nicht laut aus-

gesprochene Wert zum Tragen kommen und
das Verhalten gegeniiber Alteren bestimmen.
Deswegen ist es wichtig, sich in der Unternehmenskultur mit Werten, Tabus,
Mythen, Stigmata betreffend das Alterwerden aktiv auseinander zu setzen.
Dabei spielt natiirlich die Fiihrungsebene eine wesentliche Rolle.

Zusammenfassung wichtiger kulturrelevanter Faktoren bzw. Aufgaben:

e Vision eines alternsgerechten, generationengerechten oder alters-
gerechten Unternehmens mit Eigentiimer, Management und Personal-
vertretung entwickeln — Bewusstsein schaffen und sensibilisieren




ol

e Definition von Strategie und Prinzipien eines generationengerechten
Unternehmens (z.B. Verankerung im Unternehmens- und im Fiihrungs-
leitbild, in den Zielen der Balanced Score Card, in der Rekrutierungs-
politik)

o Wertschitzende Fiihrung von Alteren und wertschitzendes Verhalten
gegeniiber Alteren wie Jiingeren sowie Abbau von Stereotypen férdern.

5.2 Zweite Sdule - die Fiihrung

Wie bereits in Kapitel 4 beschrieben, hat die Fiihrung bzw. ihr Verhalten
und ihre Einstellung einen signifikanten Einfluss auf die Leistungsfahigkeit
von Alteren, was im finnischen Nationalprogramm sehr gut nachgewiesen
werden konnte.

Die Scharfung des Bewusstseins der Fiihrungskrafte iber die Bedeutung
ihrer Fiihrungsarbeit beziiglich der Leistungsfahigkeit Alterer, eine sogenannte
Age Attention durch Awareness- und Management-Trainings ist ein wesentli-
cher Baustein zu einem generationengerechten Unternehmen.

Alternsgerechte Fiihrungsarbeit zieht mit sich, dass Menschen auch im
fortgeschrittenen Erwerbsalter noch Perspektiven der Qualifizierung, der Weiter-
entwicklung und Wertschatzung zur Verfiigung stehen.

Alternsgerechte Fiihrungsarbeit stellt hohe Anspriiche an die soziale
Qualitat, verlangt Wissen iiber Lebensphasenentwicklung und qualitative Ver-
anderung des Menschen und ein positives Eigenbild zum Alterwerden.

Zusammenfassung einiger Kriterien alternsgerechter Fiihrung:

e Positive Einstellung gegeniiber alteren Mitarbeiterlnnen und dem
Prozess des Alterwerdens

e Die Potenziale Alterer erkennen lernen und sie bewusst fiir den
Arbeitsprozess ,,ansprechen®

e Selbstreflexion (das Selbstbild bestimmt auch das Fremdbild) — Vorbild
- offen fiir eigene Potenziale
- das eigene Alterwerden nicht als negativ einschitzen

e Fiihren durch Vereinbarungen

e Individuelle Arbeitsplanung zur alternsgerechten Arbeitsanpassung
zulassen

e Beteiligungskompetenz und Selbstandigkeit fordern
e Erfahrungen mit Betroffenen reflektieren und nutzen

e Kooperative und dialogische Fiihrungsstile, im Gesprdch mit alteren
MitarbeiterInnen bleiben

e Bereitschaft zum Lernen fordern und Kenntnisse in altersgerechter
Didaktik erwerben

Firmen wie BRP-Rotax, Sappi, Voest, Energie AG Oberdsterreich, AK
Steiermark — um nur einige zu nennen —schulen deswegen ihre Fiihrungskrafte
in der Bedeutung von Fiihrung fiir die nachhaltige Verankerung von Mitarbei-
terlnnen im Arbeitsprozess.




5.3 Dritte Sdule — die Personalentwicklung

Alternsgerechte Personalentwicklung bedeutet Personalentwicklung vom
Eintritt ins Berufsleben bis zum Pensionsantritt, um die Entwicklung in jeder
Lebensphase zu fordern. Eine langfristige Personalentwicklung muss vor-
ausschauend fiir jedes Lebensalter ein Entwicklungskonzept vorsehen, die
jeweiligen Leistungsanforderungen sollten optimal zum jeweiligen Leistungs-
vermdgen passen.

Unterstiitzung bei der Arbeitsfahigkeit (Kapazitaten und Qualifizierung)
und Herausforderungen, um Interesse zu erhalten, ermoglichen eine nachhal-
tige Personalretention.

Personalentwicklungsinstrumente wie lebensphasengerechte Mitarbei-
terlnnengesprache oder MbO Prozesse bewirken eine personliche Férderung,
Feedback und Wertschatzung auch Alterer.

Herzstiick der alternsgerechten Personalentwicklung ist die berufshe-
gleitende, lebenslange Weiterbildung. Die Modelle des lebenslangen Lernens
umfassen ein Lernen ,,on the job“, ,,near

Herzstiick der alternsgerechten Personal-  the job“ und ,,off the job“. Lebenslanges
entwicklung ist die berufsbegleitende, Lernen bzw. kontinuierliche Fortbildung
lebenslange Weiterbildung. kann auch Teil eines Karrieremodells

sein (horizontale Karrieremodelle, z.B.
Meisterhafte Pflegekunst, Pilotmodell im Wiener Krankenanstaltenverbund,
2000-2003).
Als besonders geeignete Ansitze fiir aktives Lernen von dlteren Beschif-
tigten haben sich solche herausgestellt, die unmittelbar an die Arbeit gekop-
pelt sind und am Arbeitsprozess ankniipfen.

Erfolgreiche Modelle zum lebenslangen Lernen zeigen, dass:

Lernen aller Generationen —auch der Altesten im Betrieb —

zu einem fixen und kontinuierlichen Teil der Personalentwick-
lung werden miisste und jede Unterbrechung fiir den Prozess
hinderlich ist

es lebensphasengerechte Angebote fiir jede Altersgruppe geben
muss und

die Modelle eine Mischung aus explizitem und reflektiertem Lernen
durch Erfahrung sein sollten

eine Kombination von Lernen ,,on und off the job* fiir den Wissens-
erwerb forderlich ist

bei Alteren Lernentwdhnung ein groRes Hindernis fiir die Partizipation
an Fortbildung ist. Je langer lernentwdhnt, desto groRer konnen die
Hiirden und Angste der Betroffenen werden

bei Lernentwéhnung ganz spezifische ,Wiedereinstiegsschulungen“
und ,,Lernen lernen* hilfreich sind

altersgerechte Didaktik fiir Altere vor allem bei Themen wie Ein-
schulung in neue Technologien den Erfolg von Weiterbildungs-
angeboten fordert.
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Die Qualifizierung dlterer Arbeitnehmerinnen sollte zudem insbesondere folgende
Punkte im Sinne der altersgerechten Didaktik beriicksichtigen:

Gezielte Ansprache und Motivation

Sinn der Lehrinhalte (individuelle Interessensschwerpunkte sind
wichtig, ebenso die personliche berufliche Situation)

Praxis und Anwendungsbezug: Bezug der Lehrinhalte auf konkrete
berufsrelevante Aufgabenstellungen, hoher Praxisanteil

Kenntnisvermittlung ausgehend von praktischen Anwendungsweisen,
Verwertung bisheriger Berufserfahrungen

Arbeitsplatznaher Lernort bzw. im Umfeld des Téatigkeitsbereiches
Ankniipfen an bisherige Berufserfahrung, Aufgreifen vorhandener
Kenntnisse und Erfahrungen (vermeiden einer DozentIn-Schiilerlnnen-
Situation)

Selbststeuerung des Lernens — personlich festgelegtes Lerntempo

Kommunikative Lernstrukturen

Konkurrenzsituationen (v.a. gegeniiber Jiingeren) vermeiden

Lebensphasengerechte Personalentwicklung ist zudem auch eine inter-
generationelle Personalentwicklung, bei der die Zusammenarbeit der Genera-
tionen gefdrdert wird.

Modelle wie Mentoring, Tandemsysteme oder Patensysteme bringen die
Generationen in den Dialog und unterstiitzen den Wissenstransfer.

Ein Gutteil des Erfahrungs- und Alltagswissens ist nicht explizit, nicht
aufgeschrieben, sondern wird nur intuitiv von einer Person zur nachsten wei-

Pensionsiibergangs-Modelle werden
entwickelt, damit das Wissen des Aus-
scheidenden an die ndchste Generation
noch zeitgerecht weitergegeben wird.

tergegeben. Dem Wissenstransfer, der Ex-
plizierung von implizitem Wissen sollte
daher ausreichend Augenmerk geschenkt
werden, damit wertvolles Produkt-, Pro-
zess- oder Kundenwissen nicht mit dem
Ausscheiden der Betroffenen verloren geht.

Unternehmen, deren Ergebnis-Qualitat von einem hohen Wissensniveau ihrer
Mitarbeiterlnnen abhdngig ist, haben daher auch begonnen Pensionsiiber-
gangs-Modelle zu entwickeln, damit das Wissen des Ausscheidenden an die
nachste Generation noch zeitgerecht weitergegeben werden kann. Diese Mo-
delle zeigen zugleich die Wertschatzung fiir die dlteren und erfahrenen Mitar-

beiterlnnen.

Zum Schluss dieses Teilkapitels sollen noch 2 Karrieremodelle vorgestellt
werden, die Weiterentwicklung, Herausforderung und lebenslanges Lernen

Kompetenzmodelle bauen auf Wissen
und Erfahrung auf und fordern
kontinuierliche Weiterqualifikation.

fordern und somit langerfristige Perspekti-
ven fiir Mitarbeiterlnnen in Berufsgruppen
mit wenig klassischen Karrieremoglichkei-
ten schaffen.

Solche Modelle werden horizontale, latera-

le oder auch Kompetenzmodelle genannt, sie bauen auf Wissen und Erfah-
rung auf und fordern kontinuierliche Weiterqualifikation. Ein solches Modell
wurde fiir den Wiener Krankenanstaltenverbund fiir den Pflegebereich,, Meister-
hafte Pflegekunst“ (Forschungsgrundlagen 1999-2001, Modell und Erprobung

2002-2003) entwickelt.
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Fallbeispiel 1:

Das Modell ,,Meisterhafte Pflegekunst*“ im Krankenanstaltenverbund Wien

Qualitativ hochwertige Pflege basiert auf Wissen und Kompetenz des
Pflegepersonals. Neben aktuellem Fachwissen benotigen Pflegekriéfte vor
allem implizites Wissen, um ihren Beruf ,,meisterhaft“ ausiiben zu kénnen.
Ihre Kompetenz hangt nicht nur von ihren Qualifikationen ab, sondern vor
allem von der individuellen Handlungsfahigkeit (Wissen und Fertigkeiten =
Konnen) sowie der Handlungsbereitschaft (Sinn und Motivation = Wollen).
Implizites Wissen beeinflusst das Handeln erfahrener Pflegefachkréfte sehr
stark, auch wenn das den Betroffenen oft nicht bewusst ist. Sie selbst um-
schreiben implizites Wissen oft mit ,,Intuition* oder ,,dem Gefiihl fiir eine
Situation oder einen Patienten®, Fiir die Qualitat der Pflege ist dieses Er-
fahrungswissen entscheidend, doch die hohen Ausstiegsquoten belegen,
dass es kontinuierlich verloren geht.

Um dem Riickzug aus der direkten Pflege entgegen zu wirken, entwickelte
ein interdisziplindres Projektteam ab 1999 ein Personalentwicklungskonzept,
das sowohl implizites als auch explizites Wissen gezielt fordert. Es basiert
auf einem Kompetenzentwicklungsmodell, das aus fiinf Kompetenzstufen be-
steht, die vom Anfanger, Fortgeschritten, Kompetenten und Erfahrenen bis
hin zum Pflegeexperten reichen. Das Modell zeigt Karriereperspektiven auf:
Die hochste Karrierestufe des Modells ist die eines Pflegeexperten, welcher
eine Linienfunktion einnimmt, die hohe Fachkompetenz, praktisches Know-
How und ethische Kompetenz erfordert. Pflegeexperten fordern durch Bedside
Teaching Kompetenzentwicklung des Teams vor Ort, begleiten die Weiterbil-
dung auf der Station und sorgen dafiir, dass die Fortbildungen moglichst genau
auf die Bediirfnisse und das Kompetenzniveau des Teams und der einzelnen
Pflegenden abgestimmt sind. Die Pflegeexperten begleiten die Pflegenden im

mittleren Laufbahnbereich als Mentoren. So kdnnten sie ihr ganzheitliches Wis-
sen einsetzen, weitergeben und dadurch auch selber Wertschatzung erfahren.
2002-2003 wurde das entwickelte Modell dann auf drei Stationen des
Wiener Krankenanstaltenverbundes in der Praxis getestet und evaluiert. Mit
Hilfe einer eigens entwickelten ,,narrativen Forschungsmethode (qualitative
Methode, bei der die Betroffenen ihre Wirksamkeit und Erfolge an Hand von
Pflegesituationen beschreiben) konnten die Kompetenzprofile des Pflegeper-
sonals bestimmt werden. Im Anschluss wurde eine Einschatzung der Pflege-
fachkrafte selber, der Stationsfiihrung und durch eine/n externe/n Expertin die
Profile der Pflegekrafte zu der jeweiligen Kompetenzstufe vorgenommen und
das Kompetenzniveau der Stationen auf Kompetenzlandkarten dargestellt. Auf
diese Weise wurde erkennbar, wo die Mitarbeiterlnnen stehen und welche Férde-
rungen fiir einzelne Pflegekrdfte bzw. fiir das gesamte Team sinnvoll sind. Die
Evaluierung des Modells hat gezeigt, dass eine grof’e Wertschatzung von Er-
fahrung gelingt, sodass das durchschnittliche Kompetenzniveau des gesamten
Teams gesteigert und Arbeitsfahigkeit und Interesse gefordert werden konnten.

Fallbeispiel 2:

Das Modell ,,Technical Ladder* bei Infineon

»Friiher einmal hat man entweder ins Management wechseln kénnen oder
man ist ewig Produktionsentwickler geblieben* (Mitarbeiter der Firma Infineon).

Infineon hat einen Karrierepfad erarbeitet, die so genannte technische
Leiter (Technical Ladder), auf der man als ProduktentwicklerIn nach oben
klettern kann ohne klassische Managementkarriere zu machen. Zur Zeit sind
rund 20 ,,Senior“ Spezialisten im Einsatz. Die Senior Experts, Principals und
Fellows miissen u.a. auch Vortrage halten und ihr Wissen weitergeben.
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5.4 Vierte Sdule — die Arbeitsorganisation und Arbeitsbedingungen

In diesen Bereich fallen alternsgerechte Arbeitsinhalte und -abldufe, Ar-
beitsplatze, Ergonomie, Arbeitszeiten usw.

Alternsgerechte Arbeitsinhalte: Kompetenzen und Fahigkeiten passen
sich mit der Zeit den Arbeitsbedingungen an. Eine lernbehindernde oder lern-
arme Arbeit, eine Arbeit mit wenig Lernanreizen fiihrt zur Lernentwdhnung.
Durch eine lernarme Arbeitsumgebung verliert man kontinuierlich an Motiva-
tion und der Fahigkeit fiir Neues, was bis zum Selbstausschluss von Weiterbil-
dungsmafBnahmen fiihren kann. Durch anreizarme Arbeitsumgebungen kon-
nen gangige QualifizierungsmafRnahmen, die stark auf kognitive Lernprozesse
ausgerichtet sind, auch nur mehr schwer bewaltigt werden und lassen Altere
damit schwerer qualifizierbar erscheinen. Daher ist bei Arbeitsorganisation,
Arbeitsaufgaben und Arbeitsablaufen sowie bei der Einfiihrung neuer Arbeits-
mittel auf die aktivierende Férderung Alterer zu achten.

Beispiele fiir Lernanreize am Arbeitsplatz und in den Arbeitsprozessen:

e Job Enrichment: das bedeutet hdhere qualitative Arbeitsinhalte

e Teamarbeit: Wahrnehmung verschiedener Tatigkeiten in Gruppen-
zusammenhang mit hohem Anteil von kooperativen und kommunika-
tiven Anforderungen bei Planung und Durchfiihrung der Tatigkeit

Alternsgerechte Arbeitsabldufe implizieren eine Flexibilisierung und auch
z.T. Individualisierung der Arbeitsprozesse. Rotationskonzepte sollen ein
breiteres Qualifikationsprofil erzielen und zur Reduktion der Schwere psycho-
biologischer Arbeitsanforderungen und Anheben der Schwierigkeit fachlich-
sozialer Anforderungen fiihren.

Alternsgerechte Arbeitsplédtze/alternsgerechte Ergonomie

Die Ergonomie beschaftigt sich mit geeigneten Ausfiihrungsbedingungen
fiir Menschen und arbeitet an der Schnitt- bzw. Nahtstelle zwischen Mensch
und seinem Arbeitsplatz. Diese sollte so optimal wie moglich gestaltet sein.

Es werden bei den Tatigkeiten der Arbeitsplatz selber, die Arbeitsabldufe
und die Arbeitsorganisation beriicksichtigt.

Das Entstehen von Krankheit braucht Jahrzehnte an Fehlbeanspruchung
im Vorfeld. Dies bedeutet, dass ein Arbeitsplatz nicht von heute auf morgen
unergonomisch ist und zu einem Bandscheibenvorfall fiihrt, sondern dass
man z.B. an diesem Arbeitsplatz iiber eine langere Zeit schwer Heben und Tra-
gen und sehr haufig ungiinstige Kérperhaltungen einnehmen muss, bis die
Beschwerden auftreten.

Die Reduktion der korperlichen Leistungs-Kapazitaten mit dem Alter
fuhrt bei gleichen korperlichen Arbeitsanforderungen zu stdrkerer Bean-
spruchung. Stress und stressbedingte Beschwerden wie zum Beispiel Herz-

Kreislauf-Beschwerden sind die Folge.

e Rotationsmodelle: organisierter Wechsel von Arbeitsfeldern Je besser die Ubereinstimmung von Je besser die Ubereinstimmung von Ar-
Arbeitsfdhigkeit und Arbeitsanforderung,  beitsfahigkeit und Arbeitsanforderung,
desto hdher die Arbeitsbewidiltigung. desto hoher die Arbeitsbewaltigung.




Die abnehmende Leistungsfahigkeit bei gleichen Arbeitsanforderungen Daher soll, innerhalb eines bestimmten Rahmens, eine optimale Arbeits-

kann bei Alteren oft nur mittels Stress kompensiert werden. Ergonomie be- situation geschaffen werden.
schiftigt sich mit dem Grad dieser Ubereinstimmung und versucht, diesen zu Dazu gehort auch bei schweren Arbeitspldtzen die Unterstiitzung und
optimieren. Automatisierung durch Gerdte und die Reduktion manueller Tatigkeiten. Vor

allem schwere Tatigkeiten werden durch Maschinenhilfe erleichtert.
Mittels Ergonomieanalyse der Arbeitsplatze werden die ,,Haupttatigkei-

ten“ nach physischen, psychomentalen und sozialen Anforderungen beurteilt.
Bei all diesen Tatigkeiten wird zusammen mit den Mitarbeiterinnen bewertet, Auf den folgenden Seiten sind einige betriebliche Beispiele angefiihrt:
wie viel Prozent sie vom Arbeitsalltag ausmachen. Wenn beispielsweise ein
alterer Mitarbeiter nur einmalim Jahr drei schwere Kisten heben muss, ist dies

fiir den jeweiligen Arbeitsplatz nicht relevant, muss er es jede halbe Stunde Fallbeispiel 1:
tun, dann wird es relevant.

Smurfitkappa-Nettingsdorfer
Danach erfolgt eine Einstufung der Arbeitsplatze, ob alternsgerecht oder

nicht und —wenn moglich — eine Optimierung des Arbeitsplatzes. Die Optimie- In dieser Papierfabrik wurde ein mustergiiltiges Programm zum Thema
rung kann oft nicht auf den Arbeitsplatz beschrankt bleiben, sondern wird erst »alternsgerechte Arbeitsplatze“ durchgefiihrt.
durch Aufgaben- bzw. Jobrotation erreicht. Aus Sicht der Ergonomie wird na- Nach einer umfassenden Analyse — mittels HUMAN WORK INDEX, qualita-
tlirlich immer ein optimaler Arbeitsplatz tiven Interviews, Krankenstandsanalyse, Altersverteilung, interdisziplindren
Aus Sicht der Ergonomie wird natiirlich angestrebt, d.h. Person und Arbeit soll- Begehungen und einer sehr detaillierten Ergonomie-Analyse der Arbeits-
immer ein optimaler Arbeitsplatz ange- ten zusammen passen. Dies kann oft nur platze —wurde ein Programm unter Begleitung von IBG erstellt, durchgefiihrt
strebt, d.h. Person und Arbeit sollten bei der Neuplanung von Arbeitsplatzen und evaluiert.
zusammen passen. realisiert werden, wobei man innerhalb Dabei wurde im Zellstoffbereich jeder Arbeitsplatz und die dort erforder-
der gegebenen Rahmenbedingungen lichen Tatigkeiten aufgeschliisselt, bewertet und neue Ablaufe fiir Mitarbeite-
agieren muss. Diese gehen beispielsweise von den Kollektivvertragen aus, rinnen zusammengestellt, die einseitige Beanspruchungen vermeiden sollen.
wonach zum Beispiel ein Lackierer nicht nebenher Portier sein ,,darf“, weil er Nach dem Projekt hatte sich der HWI signifikant verbessert, die Kran-
sonst in einen ganz anderen Kollektivvertrag hineinfallen wiirde. Es gibt auch kenstande waren zuriickgegangen und die Mitarbeiterlnnen konnten ihre
bauliche Bedingungen, wodurch ,Fehlhaltungen* nicht zu vermeiden sind, Arbeit besser bewiltigen.

oder wenn Mitarbeiterlnnen auf Grund von AuBentatigkeit verschiedensten
Wetterbedingungen ausgesetzt sind.




Abbildung: Einschdtzung des Arbeitsplatzes und Arbeitsorganisation aus
ergonomischer Sicht nach Alternsgerechtigkeit.

Beispiel Papier Aufbereitung

Arbeitsplatzbeschreibung:

Uberwachen und Steuern der Prozesse in den Anlagen, Sortierung und
Wasche. Bereitstellen von geniigend Zellstoff fiir die PM6.

60% der Arbeitszeit wird in der Warte, 40% in der Anlage verbracht.
Wichtige Aufgaben: Anfahren, Abstellen, Reinigung, Proben

Korperliche Psycho-Mentale Arbeits- Arbeitsplatz fiir
Anforderungen Anforderungen organisation  altere Mitarbeiterlnnen

@ e e

. belastend D nicht belastend

Fallbeispiel 2:

Firma Rauhofer Elektro Installations GmbH

Hier wurde im Rahmen des TEP_elderly Projekts nach einer umfassenden
Analyse zusammen mit Geschaftsfiihrung, Mitarbeiterinnen und Préaventiv-
kraften ein MaBnahmenpaket zum Thema Arbeitsbewdltigung und Ergonomie
entwickelt:

Eine Verbesserung der Arbeitsbewaltigung wurde durch das Bereitstellen
optimaler Arbeitsbekleidung und Arbeitsmittel, Lernen und Lehren durch
Tandemteams dlterer und jiingerer Mitarbeiterinnen und Umorganisation der
Arbeit erreicht.

Altere Mitarbeiter werden nun auf gréBeren Baustellen eingesetzt, wo
es eine umfangreichere Auswahl und Abwechslung an Tatigkeiten gibt und so
eine noch bessere Abstimmung zwischen den Fahigkeiten des Mitarbeiters,
seiner Erfahrung und der zu erledigenden Arbeit maéglich ist.

Daneben wurden die MitarbeiterIinnen in riickengerechtem Arbeiten
geschult. Es wurde Kontakt mit einer Maschinenherstellfirma aufgenommen,
um die Bohrgerdte ergonomisch zu optimieren.

Fallbeispiel 3:

Magna Steyr Projekt Behaltemanagement

Bei Magna-Steyr wurde in einem Arbeitskreis bestehend aus Mitarbeiter-
vertreterlnnen, Planern und Verantwortlichen des Arbeitnehmerinnenschutzes
herausgearbeitet, wo Magna-Steyr in Bezug auf seine Alternsgerechtigkeit
steht und wie man diese und die Ergonomie verbessern konnte.

Es wurde dafiir ein Instrument zur Einschatzung der Arbeitspldtze nach
ihrer Alternsgerechtigkeit (eine alternsgerechte Ergonomie-Matrix) mit einem
Klassifizierungsmodell entwickelt und von den Teilnehmerinnen des Arbeits-
kreises an den verschiedenen Arbeitsplatzen getestet. Mit Hilfe dieser Ergono-
miematrix wurden in Folge in den Linien die Arbeitsplatze eingestuft und
dort — wo moglich — Verbesserungsmafinahmen getroffen.

Die Erkenntnisse wurden aber auch in einem Workshop den Planern {iber-
mittelt, damit sie diese in Zukunft in ihrer Planung von Produktionsabldufen
von Haus aus beriicksichtigen konnen.




Alternsgerechte Arbeitszeiten

Die Umgestaltung von Arbeitszeiten ist einer der schwierigsten sozialen
Prozesse der Organisations- und Personalentwicklung, weswegen die Diskus-
sionen bei Arbeitszeitveranderungen unter Mitarbeiterinnen, Personalistinnen,
Arbeitswissenschafterinnen und Arbeitsmedizinerlnnen hochst kontroversiell
und emotional gefiihrt werden.

Arbeitszeiten stehen immer im Spannungsfeld zwischen gesundheitli-
chen und sozialen Bediirfnissen von Mitarbeiterinnen, die sich zudem in den
verschiedenen Lebensphasen verandern und der Erwartung von Unternehmen
von moglichst guter Verfiigbarkeit und Handhabbarkeit im Sinne des Betriebes.

Bei Schichtbetrieben und Gesundheitseinrichtungen geht man zudem
von einer rund um die Uhr erwarteten Leistung aus.

Starre Prinzipien oder Systeme drangen Menschen aus dem Arbeitspro-
zess, und je alter die Mitarbeiterlnnen, umso eher miisste auf ein moglichst

Eine breite Akzeptanz wird nur bei einer Vielfalt von Arbeitszeiten er-
reicht werden.

Entscheidend fiir die Akzeptanz einer Arbeitszeitform ist auch der Weg
der Einfiihrung: Erfolgt die Entwicklung gemeinsam mit den Betroffenen, fiihrt
sie eher zur Akzeptanz als die Verordnung der ,,gesiindesten* Arbeitszeit.

Die Erfahrungen zeigen beispielsweise, dass selbst gesundheitlich be-
lastende Dienste wie z.B. Nachtdienste nicht unmittelbar zu gesundheitlichen
Schaden fiihren miissen, wenn sie von den Mitarbeiterinnen bewusst ausge-
wahlt und akzeptiert werden und auch auf eine gute Erholung zwischendurch
geachtet wird.

Das bedeutet, dass die persdnliche Bevorzugung einer Arbeitszeitform
wesentlich die gesundheitlichen Auswirkungen dieser beeinflusst: Die indivi-
duelle Auswahl einer Arbeitszeitform mildert vorhandene Stressoren, eine

Ablehnung oder ein Zwang hingegen

Die ,,subjektive Arbeitszeit-Priferenz”

verstdrkt sie massiv. Diese ,,subjektive

deckt sich meist nicht mit dem was Arbeits-  Préaferenz” deckt sich allerdings sehr
wissenschafterinnen unter gesundheitlich haufig nicht mit dem was Arbeitswis-
optimalen Arbeitszeitkriterien verstehen. senschafterlnnen unter gesundheitlich

hohes Maf} an Individualitat geachtet
Arbeitszeiten stehen immer im Spannungs-  werden. Da sich eine Belegschaft in
feld zwischen gesundheitlichen und sozialen der Regel aus Gruppen von Menschen
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Bediirfnissen von Mitarbeiterlnnen und der ~ mit unterschiedlicher psychobiologi-
Erwartung von Unternehmen. scher Arbeitsfahigkeit (z.b. jung — alt)

oder sozialer Anbindung (z.b. ledig -
verheiratet — Kinder) zusammensetzt, kann eine Arbeitszeitform niemals fiir
alle Gruppen gleich optimal sein.

Die ,,beste Arbeitszeit” verliert ihren gesundheitlichen Wert, wenn sie
als einzige fiir alle ,,zur Wahl“ steht. Wichtig waren Wahlmadglichkeiten fiir die
Arbeitnehmerlnnen entsprechend ihrer Arbeitsfahigkeit, Lebensphase und
Lebenssituation.

und ergonomisch optimalen Arbeits-
zeitkriterien verstehen. Aus Sicht der Arbeitswissenschaft und der betriebli-
chen Gesundheitsforderung sollten keinesfalls die Grenzen fiir die psychobiolo-
gische Regeneration — das heift Erholung — iiberschritten werden. Das bedeutet,
dass die Arbeitszeitform an den Schweregrad der Arbeitsanforderungen ange-
passt werden muss.

Eine Dienstdauer von mehr als 8 Stunden sollte nur bei leichten bis mitt-
leren Arbeitsanforderungen und nur dann im Dienstplan vorkommen, wenn
dieser nicht zusatzlich Uberstunden vorsieht, keine toxischen Einfliisse vorliegen
und keine Daueraufmerksamkeit verlangt.




Bei Schichtarbeit sollte der Betrieb rotierende Dienst-Systeme mit einem
Wechselim Uhrzeigersinn (Vorwartsrotation) und nicht gegen den Uhrzeigersinn
(Ruckwartsrotation) bevorzugen und auch darauf achten, dass die Dienstfolge
weder zu trage noch zu schnell erfolgt.

Ab dem 4o. /45. Lebensjahr sollte Nachtarbeit eigentlich nur mehr frei-
willig und bei Ausschluss alters-spezifischer, medizinischer und psychologischer
Kontraindikationen zugelassen werden.

Ganz wichtig ware es fiir Betriebe darauf zu achten, dass ein Freizeitaus-
gleich bei Mehrarbeit moglich ist und dieser Vorrang gegeniiber finanziellen
Abgeltungen hat (,,sich die Gesundheit nicht abkaufen lassen*).

Eine gute Abstimmung und eine Einbindung der Mitarbeiterlnnen bei der
Arbeitszeitwahl und Gestaltung wird ebenfalls zur Forderung der Gesundheit
beitragen.

Fallbeispiel 1:

Polyfelt (nunmehr TenCate Geosynthetics Austria G.m.b.H.)

Beim Geotextilherstellers Polyfelt wurde ein Productive Ageing Pro-
gramm umgesetzt. Einerseits sollte die Arbeitsbelastung der alteren Arbeit-
nehmerlnnen durch ein neues Schichtmodell mit weniger Nachtschichten
reduziert werden. Dabei ist es auch um Arbeitszeitverkiirzung mit teilweisem
Lohnverzicht gegangen. Zudem wurde Weiterbildung auch fiir Schichtarbei-
ter eingefiihrt und man etablierte ein Modell fiir geregelten Wissenstransfer
von den Alteren zu den Jiingeren. So entwickelte das Unternehmen ein Best-
Practice-System: Jene Bereiche, wo die Stillstandszeiten besonders niedrig
lagen, wurden genau untersucht und analysiert. Die bereits hohen Durchlauf-

zeiten der Maschinen stiegen auf 93 % und die Krankenstande sanken. Die
Arbeitszeit verkiirzte sich um acht Prozent, die Arbeiter stimmten einem
Lohnverzicht um fiinf Prozent zu.

Das Schichtplansystem wurde gemeinsam mit den Mitarbeiterlnnen
entwickelt, die Arbeitszeitverkiirzung war gestaffelt und freiwillig und eine
Schicht Z - z.B. fiir Aus- und Weiterbildung oder Gesundheitsaktivitaten wur-
de von Haus aus in den Schichtplan integriert. Die Evaluierung des Schicht-
planmodells zeigte deutlich, dass sich die Zufriedenheit erhht hatte, die
Ausfille reduziert und die Schlafqualitat verbessert werden konnten.

Abbildung: Schichtplaniiberblick
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Fallbeispiel 2:

Kokerei Linz voest

Einer der Kernpunkte des Modells war auch hier eine Arbeitszeitverkiir-
zung mit leichtem Lohnverzicht fiir die schwer arbeitenden Schichtarbeiter.

Zur Auswahl wurden drei Varianten gestellt: die iiblichen 38,5 Stunden,
36 Stunden und 34 Stunden Wochenarbeitszeit. Der entsprechende Aus-
gleich erfolgt iber Zusatzschichten. Von den 4o Mitarbeitern in der Kokerei
arbeitete letztlich nach einiger Skepsis kein einziger mehr die 38,5-Stunden-
Variante, hier hatte sich ein deutlicher Wertewandel vollzogen.

Aus den Nachtschichten wurden Tatigkeiten wie ,,etwa Reinigung und
Wartung“ in andere Schichten verlagert und die Frithschicht verstarkt.

Fallbeispiel 3:

Smurfitkappa-Nettingsdorfer

Bei dieser Schichtplanumstellung ging es vor allem darum, bei gleicher
Arbeitszeit von langen Schichtzyklen auf kiirzere umzusteigen. Das Pro-
gramm wurde im Unternehmen sozialpartnerschaftlich erstellt.

Parallel wurden MaBnahmen zur Verbesserung von Schlafverhalten und
schichtgerechter Erndahrung durchgefiihrt.

Pensionsiibergangsmodelle

Fiir Altere kann auch das Modell der Altersteilzeit ein gutes Modell sein,
durch Halbierung der Arbeitszeiten die Anforderungen aus der Schichtarbeit
zu reduzieren, insbesondere wenn das Modell nicht geblockt, sondern konti-
nuierlich genommen beansprucht wird. Mitarbeiterinnen gleiten quasi in die
Pension durch Reduzierung des Arbeitszeitausmafies und konnen gleichzeitig
ihre Erfahrungen weitergeben. Bei Infineon beispielsweise wird das Alters-
teilzeit-Modell gut angenommen.

5.5 Fiinfte Sdule - Individuum: Einstellungen, Kompetenzen,
Fahigkeiten, funktionelle Kapazitaten, Gesundheit, Fitness

Die Ma3inahmen dieser Saule zielen auf die einzelnen Mitarbeiterinnen ab,
auf deren Verhalten, Einstellung, physiologischen Kapazitdten, Gesundheit,

Sicherheit usw.

Es handelt sich hier um die klassische Saule der betrieblichen Gesundheitsforderung
mit dem Fokus auf:

e Forderung von Arbeitsfahigkeit und Gesundheit
e Pravention moglicher Beeintrachtigung der Arbeitsfahigkeit

e Kompensation bestehender Einbuen von Arbeitsfahigkeit
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Besonders aktuell sind zur Zeit so genannte Nachtschicht-Trainings, die
dazu beitragen sollen die Vertraglichkeit von Nachtarbeit mit dem Alterwerden
zu verbessern. Teil dieser Trainings sind Schlafmanagement (Fiihren eines
Schlaftagebuchs, Schlaftypbestimmung), korperliche Aktivitaten (was und
wann), Ernahrung und ergonomische Tipps fiir die Gestaltung der Schlafrau-
me zu Hause.

Eine gute betriebliche Gesundheitsférderung kann mit ihren Angeboten
zur Kompensation der Folgen von Beanspruchungen (Vertraglichkeit) und zur
Forderung der psychobiologischen Ressourcen und damit dem Erhalt der Ar-
beitsfahigkeit wesentlich beitragen.
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Nicht das Erschweren des Pensionsantritts, sondern
das Erleichtern des Verbleibs ist ein wichtiges Ziel.

Kapitel 6

Ausblick - Vorschldge an den Gesetzgeber

Durch die Pensionsreformen 2000 und 2003 wurde das
Pensionsantrittsalter hinaufgesetzt und es begann die
Welle der vorzeitigen Pensionierung. Wichtig wéren
daher - so aus Sicht vieler Expertinnen — MafSnahmen,
die vor der Pensionierung ansetzen und den Verbleib
im Arbeitsprozess unterstiitzen.

Arbeitszeit-Modelle




Arbeitszeit-Modelle

Im Rahmen der Equal Projekte® und Territorialen Beschaftigungspakte
sind in den Betrieben zahlreiche Pilotprojekte gelaufen, die auf3er- und inner-
betriebliche Aktivitaten analysiert, Interventionen getestet und erfolgsver-
sprechende Handlungsstrategien und Modelle entwickelt haben.

In diesem Kapitel werden exemplarisch Uberlegungen betreffend die Ar-
beitszeit herausgegriffen, weil die Form und Lange der Arbeitszeit iiber beruf-
liche Produktivitat, Regeneration, Balance mit dem Privatleben und mitunter

der Krankenkasse verzichten zu miissen. Die/der Arbeitnehmerln erhilt einen
Lohnausgleich zwischen dem Entgelt, das vor der Reduktion bezahlt und dem
Entgelt, das nach der Reduktion der Arbeitszeit bezogen wurde.

Das Altersteilzeitgeld kann langstens fiir einen Zeitraum von fiinf Jahren
bzw. maximal bis zur Erfiillung der Voraussetzungen fiir eine gesetzliche Leis-
tung aus der Pensionsversicherung ausbezahlt werden. Die reduzierte Ar-
beitszeit (40% bis 60% der Normalarbeitszeit) kann {iber die vereinbarte Dauer
der Altersteilzeit beliebig verteilt werden, d.h. gleichmafiig oder aber im Rah-

men einer Blockzeitvereinbarung. Die

sogar die Sinnfindung mitbestimmen. Altersteilzeit hat zum Vorteil, dass Altere gleichmé@Bige Verteilung hat den Vor-
langsam aus dem Berufsleben gleiten und teil, dass Altere langsam aus dem Be-

In dem vom BMSK geforderten Projekt Behalte-Management der EURAG ihr Wissen und Erfahrung an die néchste rufsleben gleiten und ihr Wissen und
Osterreich, welches bei Magna Steyr durchgefiihrt wurde, beschaftigte sich eine Generation weitergeben konnen. Erfahrung an die nachste Generation
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Arbeitsgruppe spezifisch mit dem Thema Arbeitszeiten und erarbeitete unter
der Leitung von Dr. Rudolf Karazman ein Vorschlagspaket an den Gesetzgeber
in Bezug auf das aktuelle Pensionsrecht. Dieses Paket zeigt sozialpolitische
Rahmenbedingungen auf, die Unternehmen die Méglichkeit fiir Umgestaltun-
gen geben und damit einen langeren Verbleib ihrer Belegschaften im Arbeits-
prozess sichern sollen. Um die angedachten MaBnahmen umzusetzen, bedarf
es der Zustimmung aller vier Sozialpartner und des politischen Willens seitens
des Gesetzgebers.

Die Zielsetzung lautet: ,,Pensionsgesetze menschlich und betrieblich optimal umsetzen.“

Das Instrument ware das Altersteilzeitmodell, das in der jetzigen Form
aber nur in ganz geringem Ausmaf} angenommen wird. Es dient dazu, einer/m
dlteren ArbeitnehmerIn die Moglichkeit zu geben, die Arbeitszeit zu reduzieren,
ohne dabei auf Pensionsbeziige, Arbeitslosenanspriiche und Anspriiche aus

weitergeben kdnnen. Obwohl diese
Variante aus altersgerechten Griinden zu bevorzugen wire, zeigt die Erfah-
rung, dass sowohl Arbeitgeberinnen wie Arbeitnehmerinnen das Blockmodell
favorisieren. Die/der Arbeitnehmerin mochte méglichst bald in Pension ge-
hen, die Arbeitgeberseite mochte die gesetzlich geforderte Einstellung einer
Ersatzarbeitskraft bzw. Ausbildung eines Lehrlings vermeiden: Nach der gegen-
wartigen Gesetzeslage ist die Ersatzarbeitskraft fiir die Dauer der Altersteil-
zeit unkiindbar und es muss, sollte die vereinbarte Altersteilzeitregelung nicht
eingehalten werden, die AMS-Forderung zuriickgezahlt werden.

1 EQUAL ist eine europdische Gemeinschaftsinitiative mit dem Ziel der Bekampfung von
Diskriminierung und Ungleichheiten im Zusammenhang mit dem Arbeitsmarkt. Die Ge-
meinschaftsinitiative wird in Osterreich vom Bundesministerium fiir Wirtschaft und Arbeit
in Kooperation mit dem Bundesministerium fiir Unterricht, Kunst und Kultur und dem
Bundesministerium fiir Soziales und Konsumentenschutz umgesetzt.




Die Arbeitsgruppe ,,Arbeitszeit-Modelle“ bei Magna Steyr kam zu folgen-
den, durchaus revolutiondren Vorschlagen, die fiir beide Seiten Vorteile bringen
und nicht mehr Férdermittel als bisher beanspruchen wiirden:

1. Einfiihrung eines altersgerechten Teilzeitmodells (Block-Variante)

Der Dienstnehmer arbeitet 3 Jahre zu 100% und erhdlt vom Dienstgeber
75 % ausbezahlt. Auch Jahr 4 wird aus der ,,angesparten® Zeit durch den Dienst-
geber mit 75 % finanziert (3 x 25 %). Erst im 5. und 6. Jahr steigt das AMS mit der
Férderung ein, sodass der Dienstnehmer iiber 6 Jahre hindurch kontinuierlich
75% seines Lohnes erhalt und mit dem Pensionsstichtag bei vollen Anspriichen
in den Ruhestand gehen kann.

1. Jahr 2. Jahr 3.Jahr 4. )ahr 5. Jahr 6. )Jahr

Dienstgeber Dienstgeber AMS AMS

Die Finanzierung der Férderung konnte teilweise zumindest tiber die ge-
nerelle Streichung der Uberstundenbegiinstigung nach § 68 Abs. EstG (bis zu
5 Stunden monatlich) erfolgen.
Abzusichern wire bei diesem Modell folgendes:
e Volle Abfertigung bei Beendigung des Dienstverhaltnisses

e Aufrechterhaltung der vollen SV-Bemessungsgrundlage

e KV-Regelung in Bezug auf § 19e (2) bei vorzeitigem Abbruch

Vorteil des im Arbeitskreis entwickelten Modells gegeniiber dem derzei-
tigen: Bei vorzeitigem Abbruch seitens des Arbeitnehmers kann es zu keiner
»Uberférderung® mehr kommen.

2. Vereinfachter Zugang zur Kurzarbeitsleistung im Sinne des AMFG
Das Instrument der Kurzarbeit beinhaltet z.T. Regelungen, die auch in der
Altersteilzeit vorkommen. Es wére vorteilhafter die Regeln der Inanspruchnahme
zu lockern:
e vereinfachtes Verfahren in Bezug auf die Beantragung

e Arbeits- und Freiphasen frei gestalten kdnnen

e auch einzelne Mitarbeiterlnnen sollen Kurzarbeit beanspruchen kénnen.

3. Legalisierung kurzfristiger Aussetzungen (bis zu 9o Tagen)

Das Dienstverhaltnis wird einvernehmlich aufgeldst bei einer Wiederein-
stellungszusage. Anspriiche wie Abfertigung, Zeitguthaben etc. werden nicht
abgerechnet. Der/die Dienstnehmerln bezieht wahrend der Aussetzung Arbeits-
losengeld oder kann auch eine andere Beschaftigung aufnehmen. Es besteht
eine volle Dienstzeitanrechnung bei Wiedereintritt.

Dieses Modell wird zur Zeit jedoch vom AMS als Scheingeschaft gewertet
und es besteht eine Rechtsunsicherheit, ob nicht ausbezahlte Urlaube das Ar-
beitslosengeld hemmen.




4. ,Optionale“ Verwendung des Abfertigungszeitraums als Vorruhezeit in Bezug
auf den Ubertritt in den Ruhestand

Optionaler Anspruch des/der Mitarbeiterin das Dienstverhaltnis um die
Anzahl der Abfertigungsanspruchsmonate vor dem jeweiligen Pensions-
stichtag unter der Wahrung des Abfertigungsanspruchs aufzukiindigen. Die
Abfertigung wird analog Urlaubsersatzleistung fiir Arbeitgeberln und Arbeit-
nehmerln sozialversicherungspflichtig. Die Mitarbeiterlnnen finanzieren die
Zwischenzeit mit der Abfertigung — Lebensqualitat versus Geld.

5. Lebensarbeitszeit
Uberstundenzuschlag und Lohnnebenkosten flieRen in die Pensionskasse.
Das bedeutet beispielsweise bei monatlich 20 Uberstunden iiber 15 Jahre, dass
etwa 1 Jahr frither aus dem aktiven Arbeitsprozess geschieden werden kann.
Dafiir miissen aber die gesetzlichen und kollektivvertraglichen Rahmen-
bedingungen geschaffen werden, wie:

e Inanspruchnahme unmittelbar vor regularem Pensionsstichtag

e Frithestmogliche Inanspruchnahme z.B. ab 60. Lebensjahr bzw. ab-
hangig vom verfiigharen Kapital oder frei wahlbar nach 6o. Lebensjahr

* Monatliche Leistung = Kapital / Monate bis zur Pension (Mindest-
betrag festlegen?)

e Sozialversicherungspflichtig

Generell sollten Betriebe und Belegschaften auf Basis von Betriebsver-
einbarungen das Recht haben, statt der Steuerbegiinstigung bei Uberstunden
auch Zeitgutschriften zu vergeben.

6. Hacklerregelung verldngern
Umsetzung der Formel:

45 Beitragsjahre + 60. Lebensjahr = pensionsberechtigt ohne Abschlage
40 Beitragsjahre + 60. Lebensjahr = pensionsberechtigt mit Abschlagen
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Kapitel 7

Glossar und weiterfiihrende Literatur

Arbeitnehmerin, Altere Arbeitnehmerin, Alternsgerechtigkeit,
Alternsmanagement, Altersgrenze, Arbeitsvermégen, Alters-
gerechte Didaktik, Altersteilzeit, Arbeitsmarkt, Balanced

Score Card, Demografie, Ergonomie, Generationenmanagement,
Kompetenz, KVP, Lernen, Explizites Lernen, Implizites Lernen,
Lebenslanges Lernen, Management by Objectives (MbO),
Wissen, Explizites Wissen, Implizites Wissen
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Arbeitnehmerin
Arbeitnehmerln im umgangssprachlichen Sinn ist jemand, der in einem
Arbeitsverhiltnis steht und vom Arbeitgeber zugewiesene, weisungsgebun-
dene Arbeit leistet. Arbeitnehmerln ist also im rechtlichen Sinn des Begriffs,
wer aufgrund eines privatrechtlichen Vertrags (Arbeitsvertrag) verpflichtet ist,
flir einen anderen unselbststandige Dienste zu erbringen.

Altere Arbeitnehmerin
Es gibt keine genauen Definitionen des Begriffs altere/r Arbeitnehmerin,
weil die Definitionen je nach Betrachtungsweise variieren. In der Arbeitswelt
werden haufig 45 Lebensjahre als kiinstliche Schwelle definiert.

Alternsgerechtigkeit, Alternsmanagement

Alternsgerechtigkeit ist eine Haltung und (Unternehmens-)Strategie, welche
die Unterschiede zwischen Mitarbeitenden verschiedenen Alters wahrnimmt
und entsprechende Bediirfnisse befriedigt. Alternsmanagement ist praktisch
identisch mit Generationenmanagement, nur dass man in diesem Fall nicht von
Altersgruppen, sondern von Generationen spricht.

Im Unterschied dazu setzt Altersgerechtigkeit bei den Bediirfnissen der
Alteren an.

Altersgrenze
Die Altersgrenze ist das gesetzliche Alter des Ubergangs in den Ruhestand,
in der gesetzlichen Pensionsversicherung der Wechsel vom Beitragszahler
zum Pensionisten. Um eine Alterspension beziehen zu kénnen, muss — neben
der erforderlichen Mindestversicherungszeit — ein bestimmtes Lebensalter
vollendet sein.

Arbeitsvermogen
Das Arbeitsvermogen umfasst Arbeitsfahigkeit und Arbeitsinteresse.

Altersgerechte Didaktik
Didaktik ist die Wissenschaft vom Lehren, altersgerechte Didaktik beriick-
sichtigt die spezifischen sozialen Faktoren des Lernens bei Alteren wie negative
Schulerfahrungen,Lernentwdhnung,Versagensangste,Lern-Motivationsstruk-
tur, Vorwissen und Lebenserfahrung in der Lehr-Methode.

Altersteilzeit
Die Altersteilzeit dient dazu, alteren Arbeitnehmerinnen die Méglichkeit zu
geben, ihre Arbeitszeit zu reduzieren, ohne auf Pensionsanspriiche zu verzichten.
Die Altersteilzeit kann langstens fiir einen Zeitraum von 5 Jahren in Anspruch
genommen werden.

Arbeitsmarkt
Als Arbeitsmarkt wird der (in der Regel 6konomisch-abstrakt gemeinte)
Ort bezeichnet, an dem die Nachfrage nach und das Angebot von Arbeitskraften
zusammentreffen.

Balanced Score Card
Die 1992 von Kaplan und Norton eingefiihrte Balanced Score Card (BSC)
ist ein Konzept zur Messung der Aktivitaten einer Organisation im Hinblick auf
ihre Vision und Strategien, um den Fiihrungskraften einen umfassenden
Uberblick iiber die Leistungsfahigkeit und Effektivitat des Unternehmens zu bie-
ten. Das neue Element besteht darin, dass die BSC nicht nur auf die Finanz-
perspektive fokussiert, sondern auch die menschlichen Aspekte beinhaltet,




die die Treiber fiir die Ergebnisse sind, so dass sich die Organisation auf ihre
Zukunft und langfristigen Interessen konzentriert. Aufgrund ihrer flexiblen und
damit umfassenden Gestaltungsmoglichkeit ist die Balanced Score Card ein Ins-
trument zur Einrichtung eines integrierten Managementsystems (wikipedia).

Demografie
Die Demografie bzw. Bevilkerungswissenschaft befasst sich mit dem Leben,
Werden und Vergehen menschlicher Bevilkerungen, sowohl mit ihrer Zahl als
auch mit ihrer Verteilung im Raum und den Faktoren, inshesondere auch sozi-
alen, die fiir Veranderungen verantwortlich sind. Die Erforschung der Regel-
maBigkeiten und GesetzmaBigkeiten in Zustand und Entwicklung der Bevol-
kerung wird mit Hilfe der Statistik erfasst und gemessen.

Ergonomie
Ergonomie ist die Schaffung geeigneter Ausfiihrungsbedingungen fiir die
Arbeit des Menschen. Die Ergonomie beschaftigt sich mit der Schnitt- bzw.
Nahtstelle zwischen Mensch und seinem Arbeitsplatz. Diese sollte so optimal
wie moglich gestaltet sein.

Generationenmanagement
Siehe Alternsmanagement

Kompetenz
Kompetenz (competere — zu etwas fahig sein) bezeichnet die integrierte
Gesamtheit von Fahigkeiten und Fertigkeiten, um bestimmte Aufgaben selbst-
standig durchzufiihren (wikipedia).

Kontinuierlicher Verbesserungsprozess (KVP)

Kontinuierlicher Verbesserungsprozess (KVP) bedeutet stetige Ver-
besserung der Produkt-, Prozess und Servicequalitat. Dies geschieht durch
Zusammenarbeit in kleinen Schritten (im Gegensatz zu sprunghaften ein-
schneidenden Veranderungen). KVP ist ein Grundprinzip im Qualitdtsmanage-
ment und unverzichtbarer Bestandteil der ISO 9o01. (wikipedia)

Lernen - Explizites Lernen — Implizites Lernen

Ist der bewusste und unbewusste individuelle oder kollektive Erwerb von
geistigen und korperlichen Kenntnissen und Fertigkeiten oder Fahigkeiten.
Lernen kann als Anderung des Verhaltens, Denkens oder Fiihlens aufgrund
verarbeiteter Wahrnehmung der Umwelt oder Bewusstwerdung eigener Re-
gungen bezeichnet werden.

Explizites Lernen - Lernen aus bewussten Lehrsituationen heraus, in denen
z.B. Regeln vermittelt, Beispiele analysiert, Aufgaben gelost werden. Ergebnis
ist lehrbares Wissen, z.B. Fachsprache, Reaktionsmechanismen, Aufbau der
Materie.

Implizites Lernen — Meist selbstandiges (beilaufiges) Finden von Regeln
aus Alltagssituationen heraus auf Grund von Mustererkennungsprozessen;
die Regeln sind dann bekannt, ohne dass sie klar benannt werden kdnnten.
Ergebnis ist ein nicht (direkt) lehrbares Wissen, z.B. Sozialkompetenz, Mutter-
sprache, erfolgreiche Problemlésungsstrategien.

Lebenslanges Lernen
Lebenslanges Lernen umfasst alle formalen, nicht-formalen und infor-
mellen Lernformen an verschiedenen Lernorten von der Kindheit bis ins hohe
Alter. Lernen wird als konstruktives Verarbeiten von Informationen und Erfah-
rungen zu Kenntnissen, Einsichten und Kompetenzen verstanden.




Management by Objectives (MbO)

Fiihren durch Zielvereinbarung ist eine Methode aus der Betriebswirt-
schaftslehre zur Fiihrung von Mitarbeiterlnnen eines Unternehmens, die 1955 von
P.F. Drucker erfunden wurde. Unter arbeits- und organisationspsychologischen
Gesichtspunkten ist MbO eine Form transaktionaler Fiihrung (wikipedia).

Wissen - Explizites Wissen — Implizites Wissen

Wissen ist behaltene (gespeicherte) Information.

Explizites Wissen — Von Auf3en herangetragenes, gelehrtes Wissen. Expli-
zites Wissen ist formaler Natur, kodifiziert oder jedenfalls formal artikulierbar,
zum Beispiel in Form von grammatikalischen Aussagen, mathematischen For-
meln, Spezifikationen, Handbiichern usw. Explizites Wissen kann daher leicht
weitergegeben werden. Es ist diese Form von Wissen, auf der das Hauptau-
genmerk der westlichen philosophischen Tradition liegt.

Implizites Wissen — Unbewusst, durch Nachahmung erworbenes, nicht
ausdriicklich gelehrtes Wissen. Damit ist personliches, an das Individuum ge-
bundenes Wissen gemeint, das nicht oder zumindest nur schwer systematisch
zu verarbeiten oder zu {ibermitteln ist. Darunter fallen zum Beispiel ein sub-
jektiver Einblick oder ein subjektives Verstandnis eines Themas, eine Intuition
oder ein inneres Gefiihl im Sinne eines Verdachtes. Implizites Wissen basiert auf
individueller Erfahrung, personlichen Vorstellungen, Glauben, Perspektiven,
Weltanschauung, Idealen, Werten und Emotionen. Es besteht aus Kénnen, Han-
dlungsroutinen, Uberzeugungen, Glaubenssétzen und geistigen Schemata.
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EURAG Osterreich

Die EURAG wurde 1962 als gemeinniitzige, iiberparteiliche und tiberkon-
fessionelle Europaische Arbeitsgemeinschaft in Luxemburg gegriindet und
dort als Verein eingetragen. Sie vertritt heute Dachorganisationen und Einzel-
personen in nunmehr 34 Staaten und setzt sich europaweit fiir die Erhaltung
der Lebensqualitat dlterer Menschen und fiir deren Aktivitat bis ins hohe Alter,
sowie die Unterstiitzung der jiingeren Generationen ein. Die EURAG hat bera-
tenden Status bei der Europaischen Kommission und den Vereinten Nationen
(NGO Committee on Ageing), WHO — World Health Organisation und ILO — Inter-
national Labour Organisation.

Die Osterreich-Plattform der EURAG, die als {iberparteilicher Verein einge-
tragen ist, verfolgt dieselben Ziele wie die internationale Dachorganisation.
Sie versteht sich als Vertreterin fiir samtliche Belange, die Menschen iiber 50
angehen — von der Weiterbildung tiber die Erhaltung der Gesundheit bis zur
Selbstbestimmung und sie ist um ein konstruktives Miteinander der Genera-
tionen bemiiht.

e-mail: eurag@eurag.at
www.eurag.at
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