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Teil 1 Herausforderungen der demografischen Entwicklung fiir Unter-
nehmen

1. Demografische Verdnderungen

Die demografischen Veranderungen sind in den Betrieben bereits ange-
kommen und stellen die Unternehmen vor immer grofRere Herausforde-
rungen. Der Trend hin zu alternden Belegschaften wird sich in den nachs-
ten Jahren fortsetzen, die Unternehmen missen ihre Leistungsfahigkeit mit
immer dlter werdenden Belegschaften erhalten und steigern. Als Schlissel
zur Bewiltigung des demografischen Wandels in den Betrieben im Sinne
eines erweiterten Praventionsverstandnisses gilt es, die inzwischen in gro-
Rer Breite vorliegenden Erkenntnisse alters- und alternsgerechter Gestal-
tung der Arbeitsbedingungen zu beférdern und in geeigneter Weise umzu-
setzen. Der vorliegende Leitfaden mochte dazu einen Beitrag durch das
Aufzeigen einer systematischen und ganzheitlichen Vorgehensweise leis-

ten.
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Gestaltungsziele alter(n)sgerechter Arbeitsgestaltung sind die Reduzierung
korperlicher und psychischer Beanspruchungen und der Ausbau personli-

cher Ressourcen durch lern- und gesundheitsférderliche Arbeitsgestaltung.



2.  Handlungsfelder fiir die betriebliche demografieorientierte Gestal-

tung

Im demografischen Wandel kommt der alter(n)sgerechten Arbeitsgestal-
tung eine Schliusselrolle zu. Ziel ist der Erhalt und Ausbau der Gesundheit,
Kompetenz und Motivation der Beschaftigten liber das ganze Arbeitsleben
hinweg. Die Weichen hierzu werden durch die zukunftsfahige Gestaltung
der betrieblichen Personalarbeit und Arbeitsgestaltung gestellt. Eine zu-

kunftsfahige Personalarbeit sollte folgende Punkte ermdéglichen:

e Kenntnis der aktuellen und kiinftig zu erwartenden Personalstruktur
(qualitativ und quantitativ)

e Aussagekraftiges Bild Giber kurz- und mittelfristige Folgen vorhandener
Arbeitsbedingungen fiir die Gesundheit, Kompetenzentwicklung und
Motivation der Beschéftigten

e Bewertung und kontinuierliche Optimierung vorhandener MaBnahmen
unter Beriicksichtigung interner Bedingungen und externer Trends

e Strategische Ziele und Konkretisierung in nachhaltig wirksamen Maf-

nahmepldanen
Zukunftsfahige Personalarbeit und Gestaltungsfelder

——Zukunftsfahige Personalarbeit: .
Beanspruchungen reduziertund personliche Ressourcen
durch lern-und gesundheitsforderliche Arbeitsgestaltung ausgebaut

Parsonalplanung . Ergonomie Arbeitsgestaitung
= Qualifizierung |Arbeitsplatz&-umgebung) (gesundheitsfordarich)
Rekrutierung Gesundheitsforderung
: = Arbeitsaufgabe & Verhaltan) =
Fahrungund Know-how sichern Arbeitsorganisation B
Unternzhmenskultur Entwicklungswege [gesundheitsforderich)
Arbeitsgestaitung BEM &
Leistungspalitik (lernforderlich) Arbeitszeit

Freistellungsrechte

Planung (st

fhas

o
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Die dargestellten Gestaltungsfelder fiir eine zukunftsfahigen Personalarbeit
korrespondieren direkt mit den INQA-Handlungsfeldern (siehe auch:

http://www.inga.de/DE/Startseite/inga-vier-handlungsfelder.html ).



2.1. Handlungsfeld Gesundheit

Die Forderung und der Erhalt der Gesundheit sind fiir die Unternehmen mit
Blick auf ihre Wettbewerbs- und Zukunftsfahigkeit unverzichtbar. Fir die
Beschaftigten stellt sowohl die kérperliche wie auch die psychische Gesun-
derhaltung eine wichtige Rolle fiir die eigene Lebensqualitat und den Erhalt
der Arbeitsfahigkeit dar. Der Einflihrung und nachhaltigen Implementie-
rung eines ganzheitlichen Gesundheitsmanagements kommt damit eine er-
hebliche Bedeutung zu. Im Handlungsfeld Gesundheit gilt es, ein Betriebli-

ches Gesundheitsverstandnis und -management zu entwickeln, das

1. auf Pravention setzt und bisherige Reparatur- und Kompensationskul-
turen ablost.

2. sowohl Verhaltnis- wie Verhaltenspravention und Fiihrung umfasst.

3. korperliche und psychische Belastungen im Blick hat.

4. entwicklungs- und gesundheitsférderliche Ressourcen identifiziert und
starkt.

5. einen angemessenen Mix aus Experten- und Beteiligungsorientierung
befordert.

6. durch eine Integration in betriebliche Managementsysteme in die Un-
ternehmensstrategie eingebettet ist.

7. Fachexperten fiir gemeinsames Handeln gewinnt und vernetzt.

8. Ergebnisorientierung und Erfolgscontrolling integriert.

2.2. Handlungsfeld Arbeitsgestaltung

Bei der Umsetzung alters- und alternsgerechter Arbeitsgestaltung steht im
Mittelpunkt, korperliche und psychische Beanspruchungen zu reduzieren
und personliche Ressourcen durch lern- und gesundheitsférderliche Ar-
beitsgestaltung auszubauen. Ziel ist es, die sich verandernden beruflichen
Kompetenzen der Beschaftigten mit den konkreten Arbeitsbedingungen

und -herausforderungen so aufeinander abzustimmen, dass



korperliche und psychische Fehlbeanspruchungen vermieden werden
(Was macht auf Dauer krank?),

Ressourcen zur Bewdltigung beruflicher Herausforderungen befordert
werden (Was erhélt gesund?),

die Tatigkeit im Unternehmen lernférderlich gestaltet ist

und die Motivation der Beschaftigten erhalten bleibt.

Im Handlungsfeld Arbeitsgestaltung geht es daher um die Entwicklung

1.

2.3.

von ergonomischen Arbeitspldtzen und Bedingungen der Arbeitsum-
gebung.

lern- und gesundheitsforderlicher Arbeitsaufgaben und Bedingungen
der Arbeitsorganisation.

sozialer Rahmenbedingungen, die gesundheits- und personlichkeits-
forderliche Ressourcen starken.

von Schichtplanen und Arbeitszeiten unter arbeitswissenschaftlichen
Gesichtspunkten fir eine menschengerechte Gestaltung der Arbeit.
von Arbeits- und Leistungsbedingungen, die die Beschaftigungsfahig-
keit nachhaltig sichern und Vereinbarkeit von Privatleben und Beruf
gewadhrleisten.

spezieller Regelungen fiir leistungsgewandelte Arbeitnehmer/innen
und entlastende Bedingungen fir Beschaftigte, die langjahrig unter

stark belastenden Arbeitsbedingungen gearbeitet haben.

Handlungsfeld Lernen und Kompetenzen

Ebenso wie die Gesundheit stellt die Kompetenz der Beschaftigten ei-
nen zentralen Faktor fiir die Zukunfts- und Innovationsfahigkeit der
Unternehmen dar. Ziel ist es, die Kompetenzen differenziert zu ken-
nen und passgenau einzusetzen bzw. weiter zu férdern und auszu-

bauen.
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Das im Unternehmen vorhandene Know-how durch entsprechende Wis-
sensmanagementprozesse zu bewahren und weiterzuentwickeln stellt ei-

nen weiteren Baustein zukunftsfahiger Personalarbeit dar.

Die Kompetenzentwicklung in den Unternehmen erfolgt vor allem durch
arbeitsplatz- und arbeitsprozessnahe Qualifizierung. Ein wichtiger Ansatz
zur Entwicklung von Handlungskompetenzen ist neben formalen Weiterbil-
dungskonzepten das Lernen im Prozess der Arbeit. Lernférderlich sind jene
Faktoren im Arbeitsprozess, die Voraussetzungen fiir informelle und impli-

zite Lernprozesse schaffen und Lernen begilinstigen:

1. Die Tatigkeiten sind ganzheitlich gestaltet (Planung, Vorbereitung, Aus-
fihrung, Kontrolle).

2. Die Beschiftigten verfiigen Uber angemessene Entscheidungsspiel-
raume.

3. Die Tatigkeiten sind abwechslungsreich und beinhalten Problemstel-
lungen.

4. Die Mitarbeiter/innen kennen die Bedeutung ihrer Arbeitsaufgaben.

5. Der Arbeitsplatz ermdglicht soziale Interaktion und ist sozial integriert.

6. Es bestehen Moglichkeiten zu Weiterbildung und gegenseitiger Unter-
stitzung.

Ressourcen fiir eine alter(n)sgerechte Gestaltung im Handlungsfeld Lernen

und Kompetenzen liegen in

* Lernanreizen in der Tatigkeit.

*  Gruppen- oder Teamarbeit.

*  Freirdumen, um das Vorgehen zu optimieren (bewerten, entwickeln,
ausprobieren).

* einer Lernkultur, die Lernen als wichtig erachtet und fordert.

e einer Qualitatskultur, die Fehler zuldsst, wenn man daraus lernt

* ausreichenden Qualifizierungsmoglichkeiten

*  Entwicklungsmoglichkeiten (fachlich und/oder Aufstieg)



2.4. Handlungsfeld Personalpolitik

Die sich aus dem demografischen Wandel ergebenden Strategien erfordern
eine solide Kenntnis der aktuellen Situation und ein bewusstes Manage-
ment der Herausforderungen und Risiken mit Blick auf alternde Belegschaf-
ten, drohenden Fachkraftemangel und steigende Anforderungen an die

Leistungs- und Innovationsfahigkeit.

Personalpolitische Risiken konnen sich aus den folgenden Kriterien erge-

ben:
e
Rekrutierung Hoher Ersatzbedarf, Schwierigkeiten entsprechende
Fachkrdfte in angemessenen Zeitraum rekrutieren zu kdnnen
Fluktuation Beschaftigtengruppen mit hoher Fluktuation
Griinde? (Entwicklungswege, Entgelt, Arbeitsinhalte,
Arbeitsorganisation, Fiihrungsverhalten, Betrigbsklima)
Know-how Verlust Erfahrungstrager mit Spezialwissen, die in Rente gehen (hohe

Anteile oder Personen mit wichtigen
Alleinstellungsmerkmalen fir Arbeitsbereich/Unternehmen

Alternskritische Arbeitsbereiche  Arbeitsbereiche mit hohem Anteil 50plus und hohen
(Gesundheit) korperlichen /psychischen Belastungen und geringen
Ressourcen

Alternskritische Arbeitsbereiche  Arbeitsbereiche mit geringen Lernanreizen und hohem Anteil
(Lernen/Veranderung) an Arbeitnehmer/-innen, die diese Tatigkeiten Gber einen
langen Zeitraum ausiiben

Die Durchfiihrung einer Personalstrukturanalyse bildet die Basis, um sich
der aktuellen Situation und der daran geknipften Herausforderungen im

eigenen Unternehmen bewusst zu werden.

Durch eine Personalstrukturanalyse werden folgende Erkenntnisse gewon-

nen:

1.  Aktuelle und kiinftig zu erwartende Altersstruktur nach Arbeitsberei-

chen, Tatigkeiten, Geschlecht, Fiihrungspositionen u.a.

11



Ersatz- und Rekrutierungsbedarf nach Tatigkeiten / Anforderungspro-
filen und Zeitrdumen (quantitativ/qualitativ; extern/intern)

Hinweise auf Arbeitsbereiche mit besonderem Fluktuationsrisiko
Erfordernisse und Maoglichkeiten bei der Laufbahngestaltung und
Flihrungskrafteentwicklung

Hinweise zur geschlechtsspezifischen Segmentierung der Belegschaft
nach Tatigkeiten, Arbeitsbereichen und Flihrungsfunktionen

Hinweise zur Zusammensetzung von Arbeitsteams (altersgemischt?)
Handlungsbedarf fiir Know-how Sicherung wegen ,, Abgang in Rente”
Arbeitsbereiche mit besonderen ,Gesundheitsrisiken” (Beschafti-
gungsdauer/Alter in Kombination mit hohen korperlichen und/oder
psychischen Fehlbeanspruchungen)

Arbeitsbereiche mit eingeschrankten Verdanderungspotenzialen (Be-

schaftigungsdauer/Alter in Kombination mit geringen Lernanreizen)

Die Kenntnis der aktuellen und kiinftig zu erwartenden Personalstruktur

(qualitativ und quantitativ) ermdglicht einer Personalbedarfsplanung die

Kldrung, woher, wie und wann neue Mitarbeiter/innen mit welchen Quali-

fikationen rekrutiert werden mussen.

Gestaltungshinweise fur die Rekrutierung neuer Mitarbeiter/innen bezie-

hen sich auf

12

die eigene und regelmiRige Ausbildung und Ubernahme von Auszu-
bildenden.

eine Laufbahngestaltung, die es ermoglicht, einen groRen Teil des Er-
satzbedarfs liber interne Laufbahngestaltung zu rekrutieren.

eine hohe Attraktivitdt gegenliber potentiellen Bewerber/innen.

das gezielte Bemiihen auch um spezifische Personengruppen wie z.B.

Frauen, Altere, Arbeitslose, Jugendliche mit schulischen Defiziten.



die Kooperation mit Schulen, Hochschulen und Weiterbildungstragern
eine Willkommenskultur, die eine systematische und ganzheitliche
Einarbeitung neuer Mitarbeiter/innen (fachlich, kulturell, sozial) si-

cherstellt.

Um angesichts der demografischen Entwicklung Mitarbeiter/innen mog-

lichst lange und gesund im Unternehmen zu halten, ist die Entwicklung ei-

ner Fihrungs- und Unternehmenskultur, die gesundheits- und persénlich-

keitsforderliche Ressourcen starkt, eine gute Investition. Dabei geht es da-

rum,

eine gute Informationslage und Transparenz herzustellen.

die Mitwirkung bei der Gestaltung von Arbeitsbedingungen, bei Ent-
scheidungen und Veranderungsprozessen sicherzustellen.

eine dialogorientierte Fihrung zu leben, die aktiv Potentiale und
Kompetenzen der Beschaftigten nutzt.

Lern- und Entwicklungsperspektiven anzubieten.

soziale Unterstlitzung im Kollegenkreis zu fordern.

einen wertschatzendenden Umgang miteinander zu pflegen.

zur Sicherung der Arbeitsplatze beizutragen.

ein Entgelt zu bezahlen, das eine aktive Teilhabe am gesellschaftli-

chen Leben ermoglicht.

Die Arbeits- und Leistungsbedingungen sind dabei so zu gestalten, dass die

Arbeits- und Beschéftigungsfahigkeit nachhaltig gesichert und die Verein-

barkeit von Beruf und Privatleben gewahrleistet wird, d.h.

es besteht eine angemessene Balance zwischen Anforderungen, per-
sonellen Ressourcen und erforderlichen Rahmenbedingungen.
Mehrarbeit wird zeitnah durch Freizeit ausgeglichen.

es besteht eine klare Trennung zwischen Arbeit und Freizeit

13
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° die Vereinbarkeit persdnlicher Ziele mit der beruflichen Tatigkeit, z.B.
bei Umfang und Gestaltung der Arbeitszeit, der Gestaltung speazifi-

scher Rahmenbedingungen wird ermdglicht.

2.5. Strategisches Vorgehen

Das strategische Vorgehen fiir eine demografieorientierte betriebliche Ge-
staltung umfasst zwei Ebenen. Auf der Ebene der Analysen stehen die Per-
sonalstrukturanalyse mit Ist- und Prognoseparametern, die Bewertung der
Arbeitsbedingungen und die Identifikation externer Entwicklungen und An-
forderungen, die sich den Unternehmen stellen, im Mittelpunkt der Be-
trachtung. Die Analysephase kann sinnvoll ergdanzt werden durch eine Bi-

lanz der aktuellen Personalarbeit:

Vorgehen im Uberblick: Analyse und MaBnahmen

Personalstruktur-

Bewertung der
Arbeitsbedingungen

Bilanz aktuelle

Externe Trends

analyse s Personalarbeit
(Safranuna und ANV ke rame
lst/ Frognose  Wodahops) Worksnags (S
3 ; _‘Fl.,r‘n.ng ung
Impulse fur eine zukunftsfahige Untsrnshmeanskultur
Personalarbeit |, Know-how-Sicherung

Gesunaneltefcrasriiche

Orientierungen und [~ arbeitegestaitung

MaBnahmeplane | Kompstsnzentwickiung

und Laufbahngestaltun
(Workshop) . .

—s-Zrbaltezaltgestaltung

L Rekrutisrung

)

Aus der Analysephase lassen sich Impulse fiir eine zukunftsfahige alters-
und alternsgerechte Personalarbeit ableiten und in der Planungsphase spe-
zifische Orientierungen und Strategien und MalRnahmenplane auf Unter-

nehmensebene entwickeln.



3. Theoretische Grundlagen und Hypothesen zur Betrieblichen

Analyse und Gestaltung

3.1. Ausgangssituation/Problemaufriss/Hintergriinde

Nach heutigem Kenntnisstand sind vor allem Unternehmen erfolgreich, die
mit der Gestaltung von Arbeitsbedingungen die Innovations- und Leistungs-
fahigkeit ihrer Strukturen und Beschaftigten erhohen. Dialogorientierte
Fiihrung, lern-, gesundheits- und motivationsforderlich gestaltete Arbeits-
bedingungen sind dabei wesentliche Erfolgsfaktoren. Diese Gestaltungsfak-
toren sind es auch, die Antworten auf Herausforderungen alternder Beleg-

schaften geben werden.

Innovationsstrategien, verstanden als Wege und Instrumente zu besseren
Prozessen, Produkten und/oder Dienstleistungen, ebenso wie zu verbesser-
ten Arbeitsbedingungen (Qualitdt von Arbeit, ,Gute Arbeit“), konnen nicht

auf klassische Arbeiten von Entwicklungsabteilungen reduziert werden.

Sie missen stattdessen in gleicher Intensitdt die personellen und organisa-
tionalen Ressourcen von Beschéftigten und Unternehmen im Sinne innova-
tiver Personal- und Arbeitspolitik mobilisieren, fordern und nutzen. Nur so
konnen die Herausforderungen eines rasant wachsenden Markt- und Inno-
vationsdrucks bewaltigt werden. (vgl. u.a. Dorre, 2002; Dorre, 2005; Ver-

bund zukunftsfahige Arbeitsforschung BMBF 2005).

Vor dem Hintergrund einer alternden Gesellschaft kommt es darauf an, Ar-
beitsbedingungen so zu gestalten, dass diese zu einem nachhaltigen Um-
gang mit dem individuellen Arbeitsvermogen (Gesundheit, Kompetenz, Mo-
tivation und Sicherheit) der Beschaftigten fihren. Unternehmen miussen
dafir Sorge tragen, dass die Steigerung ihrer betrieblichen Innovations- und

Leistungsfahigkeit ohne Verschleild der

15
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physischen, psychischen, motivationalen oder kompetenzbasierten

Ressourcen der Beschéftigten erfolgt.

3.2. Erkenntnisproblem versus Umsetzungsdefizit

Forschungs- und Gestaltungsprojekte aus Programmen und Initiativen der
letzten Jahre (innovative Arbeitsgestaltung, Lernkultur- und Kompetenz-
entwicklung, INQA, die Gemeinschaftsinitiative EQUAL) haben zudem das
Wissen um den inneren Zusammenhang von sozialer und technologischer
Innovation erheblich befordert und bereits eine Fille geeigneter Instru-
mente und Vorgehensweisen hervorgebracht. Dabei wurden vor allem fol-
gende Gestaltungsfelder zur Forderung der betrieblichen Innovationsfahig-

keit identifiziert:

e Qualifizierung und lernférderliche Arbeitsgestaltung, die durch Formen
direkter Partizipation die ErschlieBung und Entwicklung brachliegender
Kompetenzen ermoglicht,

e Wissensmanagement als systematische betriebliche Integration des Er-
fahrungswissens der eigenen Beschaftigten,

e Lernkulturen, die Fehler und Impulse durch Kunden zum Ausgangs-
punkt fur eine kontinuierliche Verbesserung von Produkten und Pro-
zessen nutzen,

e (Gesundheits-)Pravention als Mittel zum dauerhaften Erhalt der Leis-
tungs- und Beschaftigungsfahigkeit von Menschen,

e Eine dialogorientierte Filhrung als wesentlicher Treiber flir Motivation,
Kreativitat und Leistungsbereitschaft,

e Diversity als Gesamtkonzept im Umgang mit personaler Vielfalt (Alter,
Geschlecht, Kultur etc.) und als Chance, Unterschiedlichkeit fir eine
produktive Weiterentwicklung der Organisation nutzbar zu machen

(INQA, 2004, www.inga.de).



Gleichzeitig ist zu konstatieren, dass der Weg von der Erkenntnis zu einer
flachendeckenden und ganzheitlichen Anwendung neuer Handlungsstrate-
gien und MalBnahmen lang, steinig und zum Teil widerspriichlich ist. Dabei
mangelt es nicht an dokumentierten Instrumenten. Defizite bestehen viel-
mehr in der breiten und nachhaltig wirksamen betrieblichen Implementie-
rung. Es kommt u.E. darauf an, durch geeignete Mallnahmen der Sensibili-
sierung, Qualifizierung und prozessbegleitenden Unterstitzung besonders
kleine und mittlere Unternehmen zu ermutigen und zu befdhigen, diese
MalRnahmen anzuwenden und dabei die jeweils spezifischen Bedingungen
zu beriicksichtigen. Das heil3t, wir haben es hier offenbar weniger mit ei-
nem Erkenntnis-, sondern vielmehr mit einem Vermittlungs- und Umset-
zungsproblem zu tun, wie auch Studien Uber den quantitativen Verbrei-
tungsgrad und die tatsachliche Anwendung in der unternehmerischen Pra-

xis eindrtcklich zeigen:

o Der Vergleich von Unternehmen, die eine Strategie der Potentialer-
weiterung (,high-road”) oder eine Strategie der Kostenreduzierung
(,low-road”) anwenden, ergibt: High-road Unternehmen sind erfolg-
reicher aber deutlich in der Minderheit (vgl. hierzu Brédner/ Latniak
2002).

o Die Studie ,Was ist gute Arbeit” (INQA, Fuchs, 2006) kommt zu dem
Ergebnis, dass rund 57% der befragten Beschaftigten tGber ein hohes
Mal an korperlicher oder psychischer Fehlbeanspruchung klagen.

o In Auswertung der reprasentativen Beschaftigtenbefragung von
IAB/BiBB kommen Volkholz/Kéchling zu dem Schluss, dass sich der
Anteil der ,Routinearbeiter” seit 1985 und bis 1999 nur unwesentlich
verandert habe und mit rund 60 % trotz aller anders lautenden Be-
teuerungen auf sehr hohem Niveau befindet (Volkholz/Kdchling,

2002).
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3.3. Zentrale Fragestellungen

Vor dem Hintergrund dieser Bestandsaufnahme und unter den bereits an-
gefiihrten besonderen Bedingungen altersstruktureller Umbriche und
wachsender Konkurrenzen um gut ausgebildete Fachkrafte (Auswirkungen
des demografischen Wandels) stellen sich aus unserer Sicht drei zentrale

Fragen:

1. Wie kann eine innovationsforderliche Personal- und Arbeitspolitik in

die Praxis Uberfiihrt und auf Dauer gestellt werden?

2. Wie konnen die bereits zahlreich vorhandenen Instrumente noch
mehr und durchschlagender in die betriebliche Praxis integriert wer-

den?

3. Unter welchen Voraussetzungen kann sich Arbeitspolitik auch in Kri-

senzeiten bewdhren?

Traditionelle Managementstrategien greifen hier u.E. deutlich zu kurz, da

sie:

e zum grolRen Teil ausschlieRlich die Steigerung der betriebswirtschaftli-
chen Leistungsfahigkeit im Blick haben und die Gestaltung guter Ar-
beitsbedingungen bestenfalls als Mittel zum Zweck sehen (La-
cher/Springer, 2002),

e auf kurzfristigen ,,Return on Invest” setzen und dadurch den Nahrbo-
den fir eine nachhaltig wirksame Kompetenz und Bereitschaft zur Ver-
anderung innerhalb weiter Teile der Belegschaft austrocknen (Dorre,
2005),

e nur selten Methoden einer erweiterten Wirtschaftlichkeitsbetrachtung
anwenden und daher Personal- und Organisationsentwicklung lediglich
als Kostenfaktor und nicht als Zukunftsinvestition bewerten,

e zentrale Erfolgsfaktoren bei der Gestaltung organisationaler Verande-
rungsprozesse (Anlauft/Pfafflin/Steinbrinck, 2005, Doppler/ Lauter-
burg, 1998) nicht hinreichend beriicksichtigen.



3.4. Netzwerkarbeit und strategisches Empowerment als Antwort

Netzwerkarbeit bietet eine Chance, die Wirkungen zu verbessern. Netzwer-
ke sind fur uns Kooperationsformen von Akteuren mit durchaus unter-
schiedlichen Handlungsleitlinien, Werteorientierungen und Ressourcen. Bei
der Etablierung der Akteursnetzwerke in der Region Niirnberg wurden vor-
handene Erkenntnisse Uber erfolgreiche Netzwerkarbeit der letzten Jahre

berlicksichtigt und systematisch angewendet.

3.4.1.Netzwerkarbeit

Flir unser Vorhaben waren vor allem folgende Aspekte wichtig:

e relevante Akteure gewinnen;

e gemeinsame Ziele entwickeln, ohne die Autonomie der einzelnen Ak-
teure zu beeintrachtigen;

e Dbetriebliche Gestaltungsprojekte initiieren (Referenzfunktion);

e Moglichkeiten zum systematischen und zum erfahrungsgeleiteten
Lernen schaffen;

e wechselseitige Lernprozesse als Element des Wissenstransfers initiie-
ren;

e professionelles Management und Aktivititen der Offentlichkeitsarbeit
etablieren und

e die prozessbegleitende Reflexion und Evaluation der Netzwerkarbeit
mit dem Ziel, die Gelingensbedingungen fir den Aufbau eines Netz-

werkes und die Gestaltung der Netzwerkarbeit praziser zu fassen.
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3.4.2. Strategisches Empowerment

Wir sehen zudem in einem strategischen Empowerment der betrieblichen

Akteure (Management, Betriebsrat und Beschaftigte) einen wesentlichen

Erfolgsfaktor flir nachhaltig wirksame Veranderungsprozesse. Wichtige

Elemente dabei sind:

20

Win-Win Konstellation anstreben, d.h. eine Balance betriebswirt-
schaftlicher und sozialer Ziele im Blick haben.

Strategiefahigkeit, d.h. strategische Einbettung des Alternsmanage-
ments in eine auf 6konomische und soziale Nachhaltigkeit ausgerichte-
te Unternehmensentwicklung. Eine demografieorientierte Personal-
und Arbeitspolitik darf sich nicht in punktuelle Initiativen mit Einmal-
charakter erschopfen, sondern muss auf die Unternehmensstrategie
aufbauen. Diese Verkniipfung ist jedoch nur in wenigen Fallen vorhan-
den. Deshalb ist es ein wichtiges Anliegen dieses Vorhabens, diese Li-
cke zu schliel3en.

Systematik und Ganzheitlichkeit im Vorgehen, d.h. ausgehend von der
Analyse hemmender und foérderlicher Faktoren im Unternehmen, wer-
den Orientierungspunkte und vorrangige MalBnahmen mit einem kurz-,
mittel- und langfristigen Zeithorizont entwickelt und im betrieblichen
Veranderungsprozess verankert. Diese Zielstellung ist nicht neu; sie
wird allerdings haufig nicht systematisch angewendet und geht dann in
ihren Konsequenzen nicht iber eine punktuelle Vorgehensweise hin-
aus.

Kompetenzentwicklung zentraler Akteure, d.h. Sensibilisierung und
Qualifizierung von Management, Betriebsraten und Beschaftigten fir
den Verdanderungsprozess. Haufig verfigen diese Akteure Uber ein
ausgepragtes Expertenwissen fir ihren jeweiligen Verantwortungsbe-
reich. Um zu nachhaltigen Gestaltungslosungen zu kommen erscheint
es uns aber wichtig, ein gemeinsames Grundverstandnis Uber eine

Demografie orientierte Arbeits- und Personalpolitik herzustellen und



die Dialogfahigkeit zwischen diesen unterschiedlichen Akteuren zu
verbessern. Diese Kompetenzentwicklung bedarf spezifischer Struktu-

ren, die im Rahmen des Vorhabens geschaffen werden sollen.

Beteiligungsorientierte Praxis, d.h. gemeinsame Steuerung des Ver-
anderungsprozesses durch Management und Betriebs-/Personalrat
und Einbeziehung der Beschaftigten bei den betrieblichen Verande-
rungsprozessen. Partizipation verstehen wir hier sowohl als Mittel zur
Erzielung besserer und nachhaltig wirksamer Ergebnisse als auch als

kulturelles Leitprinzip.
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Teil 2 Exemplarik am Beispiel des Projektes ReDeKoo
4. Das Projekt ReDeKoo

Der demografische Wandel stellt die Unternehmen vor immer grolRere
Herausforderungen. Die Unternehmen und Organisationen missen ihre
Leistungsfahigkeit mit immer alter werdenden Belegschaften erhalten und

steigern.

Damit dies gelingen kann, missen in erster Linie folgende Aspekte in den

Blick genommen werden:

° die Fachkraftesicherung mit den Aspekten Rekrutieren, Binden und
Entwickeln von Mitarbeiter/innen;
. der Erhalt der Leistungsfahigkeit der Organisation und der Beschaftig-

ten durch eine gesundheitsforderliche Arbeitsgestaltung;

° die Leistungsbereitschaft der Arbeitsnehmer/innen tber die gesamte

Arbeitslebensspanne hinweg.

Die demografische Entwicklung ist damit flir die nachsten Jahrzehnte eines
der wichtigsten Themen in unserer Gesellschaft. Sie wird die Unternehmen
in den kommenden Jahren nachhaltig verandern, denn die Belegschaften
werden alter und es kommt zu einem beschleunigten Generationenaus-

tausch.

Allerdings ist nicht jedes Unternehmen / jede Organisation ausreichend auf

diese Veranderungen vorbereitet. Griinde hierfir sind

. die mangelnden Ressourcen fiir eine demografieorientierte Arbeits-
und Personalpolitik,

° der Vorrang des operativen Tagesgeschafts vor mittel- und langerfris-
tigen strategischen Ausrichtungen

° sowie das fehlende Wissen um Gestaltungsmaglichkeiten und deren

Nutzen.



4.1. Projektziel

Um diese Liicken zu schlielRen ist das Projektziel von ReDeKoo die Entwick-
lung von zentralen Akteuren (Management, Betriebs-/Personalrdte und Be-
schaftigte) auf betrieblicher und liberbetrieblicher Ebene in Netzwerkstruk-
turen und auf betrieblicher Ebene die Analyse und demografiefeste Gestal-

tung von Arbeitsbedingungen.

4.2. Netzwerkebene

Regionales Demografienetzwerk

Sensibilisierung, Offentlichkeitsarbeit, Transfer

Kompetenzentwicklung der Netzwerkakteure
(Praxisforum, Fokusgruppen, Seminaren)

Interne Angebote
Externe Wirkung

Regionale Unternehmensbefragung zum
Verbreitungsgrad demografieorientierter
Arbeits- und Personalpolitik

Netzwerkakteure

Unternehmen und Organisationen, Sozialpartner, Vertreter der kommunalen Wirtschaftsforderung,
Sozialversicherungstrager (Krankenkassen, Berufsgenossenschaften, Integrationsamter) und weitere
Dienstleister (z.B. Weiterbildungstrager)
Auf der Netzwerkebene haben wir die Sensibilisierung fir die Herausforde-
rung des demografischen Wandels verstarkt, Angebote zur Kompetenzent-
wicklung zentraler betrieblicher Akteure umgesetzt, sowie durch Fokus-
gruppen/Branchennetzwerke Arbeits- und Aus- tauschplattformen geschaf-

fen. (siehe ReDeKoo: ,Aufbau und Evaluation eines Demografienetz-

werks“).

Am Anfang der Netzwerkarbeit stand eine Bestandsaufnahme des Verbrei-
tungsgrads demografieorientierter Arbeits- und Personalpolitik in Unter-
nehmen der Region Mittelfranken. (Dokumentation als Download siehe un-

ter http://www.redekoo.de/redekoo-aktuelles/: “Broschiire zu den Ergeb-

nisse der Unternehmensinterviews in der Region Mittelfranken®)
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4.3. Unternehmensebene

Auf der Unternehmensebene fiuhrten wir eine Analyse der Arbeitsbedin-
gungen durch, um beurteilen zu kénnen, ob und inwieweit die Arbeitsbe-
dingungen demografiefest sind. Aus dieser Analyse konnten dann Gestal-

tungsmalinahmen abgeleitet werden:

° Analyse der Alters- und Personalstruktur (Ist und Prognose);

° Bewertung der Arbeitsbedingungen (Befragung, Workshops);

° Herausarbeiten von externen Trends.

Die Bewertung der Ergebnisse der Analysephase stellt die Basis flr die
Entwicklung von MaBnahmepldnen dar, die sich auf die folgenden Hand-

lungsfelder beziehen kénnen:

° Rekrutierung und Bindung
Attraktiver Arbeitgeber, eigene Ausbildung;

° Kompetenzentwicklung
Qualifizierung, Entwicklungsmoglichkeiten, abwechslungsreiche und
lernhaltige Tatigkeiten;

° Know-how Sicherung
Nachfolgeplanung, erfahrungsbasiertes Wissensmanagement, alters-
gemischte Teams;

J Gesundheit
Gesundheitsférderliches Verhalten; gesundheitsforderliche Verhalt-
nisse, Abbau von koérperlichen und psychischen Fehlbeanspruchun-
gen;

o Fliihrung und Unternehmenskultur

dialogorientierte Fihrung, Kultur der Wertschatzung, Méglichkeiten
zur Mitwirkung und Mitgestaltung, Kooperation und Kollegialitat.



5. Vorgehen und Instrumente - Analyse und Gestaltung
der Arbeitsbedingungen

Als Basis zur Entwicklung und Gestaltung einer alter(n)sgerechten arbeits-
und personalpolitischen Strategie wurden bei den betrieblichen Projekt-

partnern in der Analysephase folgende Schritte durchgefiihrt:

° eine Alters- und Personalstrukturanalyse (Ist/Prognose) und

. eine Bewertung der Arbeitsbedingungen durch die Beschaftigten
(schriftliche Befragung mit anschlieBenden Vertiefungsworkshops).
Diese Erhebung ist gleichzeitig eine Gefahrdungsbeurteilung gemald §

5 Arbeitsschutzgesetz mit Schwerpunkt auf psychischen Belastungen.

° Vervollstandigt wurde diese Analysephase mit Workshops zu den ex-

ternen Herausforderungen, vor denen sich die Organisation sieht.

Die aus diesem Vorgehen gewonnenen Impulse fir die Personalarbeit flos-
sen in die spezifischen MaBBnahmenpldane zur Gestaltung auf Unterneh-

mensebene ein.

Auf der Uberbetrieblichen Netzwerkebene wurde der Verbreitungsgrad ei-
ner demografieorientierten Arbeits- und Personalpolitik durch eine regio-
nale Unternehmensbefragung ermittelt, ausgewertet und in Form einer

Studie in die Region und in die beteiligten Unternehmen zuriickgespiegelt.

Weitere Impulse fiir die Sensibilisierung und die Weiterentwicklung einer
alter(n)sgerechten Arbeits- und Personalpolitik wurden in Form gemeinsa-
men Lernens, z.B. in Seminaren zur Sensibilisierung und Wissensvermitt-
lung, in spezifischen Vertiefungsangeboten (Fokusgruppen) und im Aufzei-

gen guter Beispiele (Praxisforen) gesetzt.

Die Vorgehensweisen und die dabei gewonnenen Erfahrungen auf betrieb-

licher und Uberbetrieblicher Ebene wurden in zwei Leitfaden
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zum Aufbau und Evaluation eines Demografienetzwerkes (I und Il) und zur

betrieblichen Analyse und Gestaltung dokumentiert:

Der vorliegende Leitfaden zur betrieblichen Analyse und Gestaltung (lll)

beschreibt die Arbeitsschwerpunkte im Uberblick und exemplarisch am

Beispiel des Projektes ReDeKoo:

5.1. Arbeitsschwerpunkte Betriebliche Analyse und Gestaltung

im Uberblick

Arbeitsschwerpunkte im Uberblick

Bewertung der
Arbeitsbedingungen

Schrifthche Befragung

Altersstrukturanalyse

Ty
ghose

Externe
Herausforderungen
(Workshops

Flenblernds Mutnatumes Impulse fur die [ Gntarachmenstatter
P o Personalarbeit [ Know-how- Sicherung
; ______ Gesunanaltstorderiiche
j - Onentierungen und Arbaltegaestaltung
- MaBnahmeplane | Kompstenzentwickiung
und Laufoanngestattung
e harsial (Workshaps) — Arteitszsitgestattung
" Rekrutisrung
Bl pUSeTer .':""'“ riadoa saeTiie
R0 == inoade Gl LY

5.2. Vorgehen in den Projektunternehmen

L1

Das Vorgehen in den Projektunternehmen umfasste dabei die

° Entwicklung und Implementierung einer betrieblichen Projektstruktur

(Steuergruppe auf Unternehmensebene (Management und Personal-

vertretung), ggf. Auswahl von Pilotbereichen, Implementierung von

Gestaltungsteams in den Pilotbereichen);

° Analyse betrieblicher Rahmenbedingungen (Altersstrukturanalyse,

Bewertung von Arbeitsbedingungen, Fachkraftesicherung; Identifizie-

rung von Trends flr die Personalarbeit);

. Entwicklung und Verabredung strategischer Orientierungen und

Malnahmeplane flr eine demografieorientierte Personalarbeit;



° Entwicklung und Umsetzung von MaRnahmen zur Sensibilisierung
und Qualifizierung von Flihrungskraften, Personalraten und Mitarbei-
terinnen/ Mitarbeitern (Gestaltungsteams) zum Thema ,zukunftsfa-
hige Personalarbeit angesichts alternder Belegschaften”;

° Beratung und Prozessbegleitung der betrieblichen Steuergruppe bei
der Entwicklung und Umsetzung betrieblicher Verdanderungsmal3-
nahmen (zu ausgewdhlten Themenstellungen fiir Pilotbereiche des

Unternehmens).

Schritt 1:  Personalstrukturanalyse

Im Projekt ReDeKoo kam die von der ffw GmbH entwickelte Software zur
Aufbereitung aktueller und kiinftig zu erwartender Personalstrukturen zum
Einsatz. Diese Software ermoglicht zudem, die Ergebnisse aus einer Be-
schéaftigtenbefragung auszuwerten und durch die Koppelung von Personal-
daten mit qualitativen Ergebnissen Uber die Bewertung von Arbeitsbedin-
gungen den Strategiebildungsprozess fiir eine zukunftsfahige Personalar-

beit angesichts alternder Belegschaften wirksam zu unterstiitzen.

Schritt 1: Personalstrukturanalyse — Charakteristika und Nutzen

Datenquelle
= + Datentransfer aus Personalinfosystem
Ansichten
in‘ halahin varcrhiadars Arc far -2
! . .::’ =Uig VEISG :‘.‘-'_' s AN : T e
i Arpenzeinhenen, Tatigkenen, Qualfikationen
H
Berechnungen
= + IST und Prognose (aktue
- ETveigemiate
T Rrra R T g
e Prognoseparameter
O T Entwicklung Personalstand, Renteneintrittsakter,
e Nutzen -erste Hinweise auf
e . Rekrut &
- N =
L s
R;D'-\_K Cal e Rahimen o iled -Tie s
DKoo w|r= > Y
D noa gsub B LAY
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Die Daten kdonnen aufwandsarm aus den betrieblichen Personalinformati-
onssystemen gewonnen werden. Je nach Wunsch kénnen beliebig viele An-
sichten erstellt werden. Im Projektgeschehen wurden folgende Ansichten

definiert:

Arbeitsebenen (z.B. Hauptabteilungen, Abteilungen usw.), je nach Gro-

e und Strukturierung der Unternehmen

Tatigkeiten

Statusgruppe (im Offentlichen Dienst: Beschiftigte, Beamte)

FUhrungsfunktion

Arbeitszeit/ Teilzeit

Beschaftigungsdauer

Geschlecht

Alter

Fiir die Prognoseberechnung wurden Annahmen getroffen, wie z.B.

Entwicklung des Personalstandes in den nachsten 10 Jahren

Eintritt in Rente mit xy Jahren

Fluktuationsquote (berechnet aus den letzten 5 Jahren)

Altersverteilung bei Abgéangen (Fluktuation) und Neueinstellungen

Es kdnnen Varianten erstellt und die verschiedenen Ergebnisse miteinander

verglichen werden. Was passiert, wenn

e das Eintrittsalter in Rente steigt oder fallt?

e das Unternehmen wachst, stagniert oder schrumpft?



Die Personalstrukturanalyse bietet dann quantitative und qualitative Hin-

weise auf

. den Handlungsbedarf fiir horizontale und vertikale Laufbahnge-
staltung

J den drohenden Know-how Verlust insbesondere bei spezialisierten

Wissenstragern im Unternehmen

o das Ausmall der geschlechts- und/oder der qualifikationsspezifi-
schen Segmentierung der innerbetrieblichen Arbeitsstrukturen

o die Altersverteilung nach Jahren und Altersgruppen (5er und 15er)

. eine Kurzcharakterisierung der Altersmischung von Arbeitsteams
nach 7 Typologien (jung-zentriert, mittel-zentriert, homogen, pola-
risiert usw.), in denen das jeweilige quantitative Verhaltnis der An-
zahl der Beschaftigten unter 35 Jahren, von 35 bis 49 Jahren und
Uber 50 Jahren in Beziehung zu einander gesetzt wird

. Betriebszugehorigkeit und daraus abgeleitet Hinweise Uber die
bisherige Tatigkeitsdauer im jeweiligen Aufgabenbereich

. den quantitativen Stellenwert einzelner Handlungsfelder der Per-
sonalarbeit (Know-how sichern, Personalrekrutierung, Familie und
Beruf u.a.)

Fir die Auswertungen kdnnen die oben erwdhnten Ansichten nach hierar-

chisch gestuften Arbeitsbereichen / Organisationseinheiten herangezogen

werden. Quer hierzu kénnen aber auch Auswertungen nach Tatigkeits-,

Qualifikations- oder Fihrungsstrukturen durchgefiihrt werden. Der Blick auf

das Unternehmen kann also sehr grob oder sehr differenziert ausfallen. Er

kann sich auf die Arbeitsteams oder auf die Tatigkeitsstrukturen richten.

(siehe auch ,Ubersicht: Instrumente zur Altersstrukturanalyse” als Down-

load auf inga.de, Startseite> Gute Praxis > Handlungshilfen)
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Schritt 2: Bewertung von Arbeitsbedingungen

Wesentlich fur die zukunftsfahige Gestaltung der Personalarbeit ist es, den
Blick der Beschaftigten auf ihre Arbeitsbedingungen zu lenken. Im Projekt-
verbund wurden in drei Unternehmen Mitarbeiterbefragungen durchge-
fuhrt und die Ergebnisse in Workshops mit Management, Betriebs- / Per-

sonalraten und ausgewahlten Beschaftigten in Pilotbereichen vertieft.

Im Mittelpunkt dieses Arbeitsschrittes stand die Frage, wie demografiefest
die vorhandenen Arbeitsbedingungen in dem jeweiligen Unternehmen

sind? Von besonderem Interesse waren dabei die Dimensionen:

e Ausmal’ psychischer und korperlicher Fehlbeanspruchungen und Res-

sourcen;

e Lernforderliche Gestaltung der Arbeit in den jeweiligen Tatigkeitsgrup-

pen;
e Zufriedenheit mit und Wichtigkeit von Aspekten der Arbeitssituation.

Der Fragebogen war so aufgebaut, dass sich die einzelnen Fragen zu

Hauptkriterien zusammenfassen lassen.

Gefragt wurde nach der Haufigkeit, mit der bestimmte Arbeitssituationen
auftreten. Eine kritische Haufigkeit war immer dann gegeben, wenn ein ne-
gativer Umstand immer oder haufig bzw. ein positiver Umstand selten oder
nie erlebt wird. In diesem Fall wurde zugleich nach der Belastungswirkung

dieser Arbeitssituationen gefragt.

Wie haufig treten bei lhrer derzeitigen Arbeit folgende Anforderungen/Situationen auf?

Wenn diese Anforderungen/Situationen selten oder nie auftreten, wie stark belastet Sie das? (Ganzheitlich,
Vielseitigkeit, HSR)

Wie stark belastet Sie das?

Immer Haufig selten Nie lﬁ,c?lzt Etwas Stark
Kannen Sie lhre Arbeit selbstandig planen,
kontrollieren und verbessem? | d = - =4 4 u
Haben Sie Uberblick uber vor- und nachgelagerte
Tatigkeiten? J u m d =4 d u
Konnen Sie wahrend lhrer Arbeit Neues
auszuprobieren? J d - - =0 d a
Ist Ihre Arbeit abwechslungsreich? d a a a = a a




Die Hauptkriterien fur das Gestaltungsfeld Gesundheit (psychische und
korperliche Fehlbeanspruchungen) wurden in Anlehnung an die Kriterien

fir eine ganzheitliche Gefahrdungsanalyse festgelegt:

Teil A) Psychische Anforderungen
e Verantwortung, Arbeitsinhalte, Handlungsspielraume
Emotionale Anforderungen
Storungen und Behinderungen
Lernen und Entwicklung,
Information /Kommunikation, Kooperation/ Mitsprache
FUhrung
Rahmenbedingungen der Arbeit
Arbeitszeit/-leistung

Teil B) Arbeitsumgebungsbedingungen
e Kkorperliche Anforderungen

Teil C) Zufriedenheit mit den Arbeitsbedingungen
e Zufriedenheit mit und Wichtigkeit von Aspekten
der Arbeitssituation

Teil D) Arbeiten am Bildschirm
Ergonomie

Ausstattung
Beschwerden
Arbeitsgestaltung

Teil E) Folgen der Gesamttatigkeit fiir Befinden,
Gesundheit und Leistungsfahigkeit
e Empfinden am Ende eines Arbeitstages
e gesundheitliche Einschrankungen an
mind. 5 Tagen/ Jahr

Die folgenden Ausfiihrungen beschreiben die Kriterien A) — E) genauer.
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Beispiele (Ausziige aus Software StraPeMa - Strategisches Personalma-
nagement)

Systematik der Darstellung - Die Ampelsystematik bei kérperlichen und

psychischen Fehlbeanspruchungen

Bei positiv gestellter Frage — im Beispiel: ,Schatzen Sie bitte ein, in wel-
chem Umfang lhr unmittelbarer Vorgesetzter lhnen Wertschatzung und
Anerkennung entgegenbringt?“ stellt die Datenverrechnung der Software
das Bild wie unten beschrieben dar:

erlebte
Belastung
stark
etwas

- e -
nie selten haufig immer

Haufigkeit des Vorkommens

Bei negativ gestellter Frage — im Beispiel: ,,Wie haufig kommt es zu uner-
wiinschten Stoérungen und Behinderungen lhrer Arbeit durch widerspriich-
liche Anforderungen (z.B. durch verschiedene Vorgesetzte, Kunden oder
widersprichliche Ziele)?“stellt die Datenverrechnung der Software das Bild
wie unten beschrieben dar:

Hauﬁg

Immer |

erlebte
Belastung

stark - hohes Risiko
gar nicht

nie selten  haufig immer geringes Risiko

Haufigkeit des Vorkommens




Beispiel Teil A) Psychische Anforderungen

Risikoabschatzung aus Haufigkeit und erlebter Belastung koérperlicher und

psychischer Anforderungen in der Arbeit, hier: ,, Top 20 negativ psychisch”

Das untenstehende Beispiel zeigt die Auswertung der Risikoabschatzung
aus Haufigkeit und erlebter Belastung psychischer Anforderungen in der
Arbeit, hier in Form der ,Top 20 negativ psychisch”, also der 20 am starks-
ten belastenden Faktoren aus allen Belastungsdimensionen psychischer Ri-

siken. Die Sortierung erfolgt nach hohem und mittlerem Risiko zusammen-

genommen:
Risikoabschatzung aus Haufigkeit und erlebter Belastung korperlicher und psychischer Anforderungen in der Arbeit
Fragen fiir Top 20 negativ psychisch - Unternehmen gesamt -
Verantwortung fiir Menschen
erwar /geford d |

langer Arbeiten mit Ausgleich —- ‘
Konfr ion mit Leid/| Anderer | ‘
Ausreil Zeit fiir Aufy | |
Verantwortung fiir Sachmittel __ ‘

Konfliktvermittiung N ‘

Arbeiten mit Menschen anderer Kulturkreise __ ‘

Arbeiten lidnger als tarifvertraglich vereinbart —_ ‘

L i de/widerspriichliche Infor
Widerspriichliche Anforderungen |
Arbeit icherheit I

Probleme mit anderen Personen —_ |

Moglichkeit von Kurzpausen —_ ‘

regelméRige Vertretungen leisten A— ‘

Schéden durch kleine Fehler __ |

it neues p A_ ‘

Alleinarbeit [N ‘

beiten mit festen Arbei __ ‘

ichende Weiterbil hkeit 1

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
¥ hoch mittel W gering.
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Beispiel Teil B) Arbeitsumgebungsbedingungen

Beispiel B zeigt die Auswertung der Risikoabschatzung aus Haufigkeit und
erlebter Belastung korperlicher Anforderungen in der Arbeit, hier in Form
der ,Top 20 korperlich”, einer Befragungsgruppe gewerblicher Fachkrafte.
Die Sortierung erfolgt ebenfalls nach hohem und mittlerem Risiko zusam-

mengenommen:

A

g aus H it und erlebter Belastung korperlicher und psychischer Anforderungen in der Arbeit

Fragen fiir Top 20 negativ ko -F dfte g

Tragen von Schutzkleidung

Arbeiten unter Lirm
Heben/Stemmen von Lasten (=>10 kg)
Korperlich schwere Arbeit
Zugluft/Hitze/Kilte

Erhéhte Unfallgefahr

Kontakt mit Gefahrstoffen

Arbeiten im Stehen
Erschiitterungen/Vibrationen
Kontakt mit heiBen/kalte Materialien

Zwangshaltungen

Kontakt mit Transport-Arbei
Kontakt mit chemischen/biologischen Stoffen
Kontakt mit brennbaren Stoffen
Kontakt mit ungeschiitzten Maschinenteilen

Ungiinstige Lichtbedingungen

Krankheitserregern
Kontakt mit stromfiihrenden Leitungen/Teilen

Arbeiten im Sitzen

 hoch mittel  gering



Beispiel Teil C) Zufriedenheit mit den Arbeitsbedingungen

Der Vergleich der Ergebnisse aus der Zufriedenheit mit spezifischen
Arbeitsbedingungen und der Wichtigkeit, die diese Faktoren fiir die befrag-
ten Personengruppen einnehmen, lasst Rickschlisse auf zu entwickelnde
Themenfelder zu. Die beigemessene Wichtigkeit wird durch die schwarze

Linie dargestellt.
Als Hauptkriterien wurden festgelegt

e Arbeitsinhalte und Arbeitsanforderungen
e Arbeitsplatz und -umgebung

e Arbeitsorganisation

e  Personalpolitik

e Betriebsklima

e Arbeits- und Gesundheitsschutz

e Personalvertretung

e Lernen und Entwicklung

e  Flhrung

Wie zufrieden und wie wichtig sind lhnen folgende Arbeitsbedi ?

- alle Kriterien - alle Personen -

Arbeitsinhalte und ungen

latz und Arbeif

Arbeitsorganisation
Personalpolitik

Betriebsklima

Arbeits- und Gesundheitsschutz

Personalrat

Lernen und Entwicklung )
Fihrung

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

m— Index Zufriedenheit el In dex Wichtigkeit
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Beispiel Teil D) Arbeiten am Bildschirm

Beispiel D zeigt die Auswertung der Risikoabschatzung aus Haufigkeit und
erlebter Belastung bei der Bildschirmarbeit. Als Belastungsdimensionen

wurden festgelegt:
e Ergonomie
e Beschwerden
o Arbeitsgestaltung

Im Beispiel wird die Belastungsdimension ,, Beschwerden” dargestellt:

Risikoabschatzung aus Haufigkeit und erlebter Belastung bei Bildschirmarbeit

Fragen fiir Beschwerden - alle Personen -

Nacken

Riicken

Schulter

Hand/Hinde

Arm/e

Bein/e

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Hhoch mittel  gering



Beispiel Teil E) Folgen der Gesamttatigkeit fiir Befinden,
Gesundheit und Leistungsfahigkeit

Die Folgen der Gesamttatigkeit wurden anhand vorgegebener Items mit
der auftretenden Haufigkeit ,nie”, ,selten”, ,haufig”, ,immer” abgefragt.

Die Dimensionen der Fragen waren dabei:

e positive Folgen: ,,Am Ende eines Arbeitstages habe ich folgende positi-

ven Empfindungen:*

e negative Folgen: ,Am Ende eines Arbeitstages habe ich folgende nega-

tiven Empfindungen:“

e  Erkrankungen: ,In den letzten 12 Monaten habe ich meine Gesundheit

flir mindestens 5 Tage in folgenden Bereichen eingeschrankt erlebt:“

e Arbeiten bis zur Rente: ,Glauben Sie, dass Sie lhre jetzige Arbeitstatig-

keit bis zum gesetzlichen Rentenalter ausiben konnen?“

Das Beispiel zeigt die negativen Empfindungen am Ende eines Arbeitstages:

Am Ende eines Arbeitstages habe ich folgende negativen Empfindungen

Fragen fiir negative Folgen - alle Personen -

Miidigkeit I— ‘ : _I
Anspannung [ I
Erschopfung L
Gehetzt sein  |E— —
Verdrgerung [ u

Frustration | |
Sorge ——— -
sein |
Unruhe |E— |
Demotivation | -
Gereiztheit |IEE—— u
Enttduschung [ |
Nervositit |IEE—— |
Unkonzentriertheit |E———— | |
Uberforderung I ——— |
Unterforderung -
Wut |
Unsicherheit | E— |
Traurigkeit I —— |
Langeweile |

0% 10% 20% 0 40 50 80 70% &0 90 100%
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Schritt 3: Riickmeldung der Ergebnisse
in der Steuergruppe

Die Analyseergebnisse fir das gesamte Unternehmen wurden in der Steu-
ergruppe prasentiert und ersichtliche Gefahrdungsschwerpunkte themati-
siert. Durch die Auswertungsmoglichkeiten der Software konnten verschie-
dene Uberblicksdarstellungen nach Arbeitsbereichen und Tatigkeitsstruktu-
ren veranschaulicht und so Unterschiede und Gemeinsamkeiten verdeut-
licht werden. Der weitere Prozess in den ausgewadhlten Pilotbereichen
wurde ebenso wie die interne Unternehmenskommunikation abgestimmt.
In den Unternehmen/ Verwaltungen wurden weitere Prasentationen der

Projektergebnisse in zustandigen Gremien verabredet.

gegeniiber den Fiihrungskraften und der Personalvertretung der Pilotbe-

reiche

Die Fihrungskrafte und die Personalvertretung der Pilotbereiche erhielten
eine spezifische Auswertung fiir ihren Bereich. Inhaltlich wurden die Ergeb-
nisse aus der Befragung und der Personal-/ Altersstrukturanalyse ausfihr-
lich vorgestellt. Erste Einschatzungen zu den Hintergriinden der Ergebnisse
wurden diskutiert, in manchen Fallen auch schon erste Gestaltungsmal-
nahmen erortert, die zu einer Verringerung des Gefdahrdungspotentials fih-

ren sollten.

Mit den Fiihrungskraften wurde abgestimmt, wie das weitere Vorgehen in
den Vertiefungsworkshops mit den Beschaftigten verldauft und wie sich die

Riickmeldeschleifen gestalten.



gegeniiber den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern

Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter wurden zu Prdsentationen in ihrem
Arbeitsbereich eingeladen, dabei wurden sowohl die aktuellen als auch die
Prognosedaten der Personal-/ Altersstrukturanalyse und die Ergebnisse der
Mitarbeiterbefragung erldutert. Bei den Veranstaltungen konnten die Be-
schaftigten Verstandnis- und Prozessfragen klaren, einzelne Gestaltungs-

themen wurden bereits angesprochen.

An die Prasentationen koppelte sich das Angebot, gemeinsam mit der Pro-
jektleitung spezifische Fragestellungen in Vertiefungsworkshops weiter zu

bearbeiten und Gestaltungslésungen zu entwickeln.

Schritt 4:  Vertiefungsworkshops mit Beschaftigten

Die Bewertung der Gefdahrdungen und die Entwicklung von Gestaltungs-
malnahmen erfolgten in halbtagigen Workshops mit den Beschaftigten.
Hier wurde nochmals genau erortert, wie die Arbeitsbedingungen gestaltet
sind und welche Umstande zu den beschriebenen Gefdahrdungen fiihrten.
Die Gefdhrdungen wurden priorisiert und gleichzeitig Gestaltungsideen ge-
neriert, die zu einer nachhaltigen Verbesserung und Entspannung der Ge-

fahrdungssituation flihren sollten.

Die ausdifferenzierten Ergebnisse aus den Vertiefungsworkshops wurden
anschlieBRend den Fihrungskrdften der Gestaltungsbereiche und in der

Steuergruppe vorgestellt.

Die Anzahl der Workshops je Gestaltungsbereich war von der GréRe des
Bereiches abhangig. Die Teilnahme von Flihrungskraften an den Workshops
wurde vorher verabredet. In einigen Fallen nahmen die direkten Vorgesetz-

ten an den Workshops teil.
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Fanden die Workshops ohne Beteiligung der Flihrungskrafte statt, wurden
diese dann in einer eigenen Runde informiert und konnten dabei auch Be-
lastungsbedingungen fiir ihre eigene Arbeitssituation einbringen und Ent-

lastungsstrategien entwickeln.

Forderlich bei der Durchfiihrung der Workshops und bei der Generierung
der Gestaltungsideen war die Doppelmoderation durch die Projektleitung

der Projektpartner gemeinsam mit dem Projektkoordinator der ffw GmbH.
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Schritt 5:  GestaltungsmaBBnahmen
Vorschlage zu GestaltungsmaRnahmen im Projekt ReDeKoo wurden auf

zwei Ebenen entwickelt:

. MalRnahmevorschlage, die in der unmittelbaren Zustdndigkeit des be-
teiligten Fachbereiches lagen, wurden an die zustandigen Fiihrungs-
krafte in den Vertiefungsbereichen rickgekoppelt, priorisiert und

entsprechende Umsetzungsstrategien vereinbart.

° MalRnahmevorschldge, die die gesamte Organisation betrafen, wur-
den Uber die Fliihrungskrafte des Fachbereiches hinaus an die Steuer-
gruppe und die zustandige Organisationseinheit, wie beispielsweise
die Personalabteilung oder das Gebdaudemanagement, weiterbefor-
dert. Die Steuergruppe fungierte dabei als Entscheidergremium bzw.
sprach Empfehlungen zur Entscheidung aus, wenn formal weitere

Gremien beteiligt werden mussten.

Schritt 6:  Entwicklung strategischer Orientierungen und
eines MalRnahmeplans

° Basierend auf den Analyseergebnissen der Alters-/Personal-
strukturanalyse wurden in der Steuergruppe strategische Ziele fiir die
Personalarbeit entwickelt und in Form eines MalRnahmeplans verein-
bart. Beteiligt waren Management und Betriebs-/Personalrate.

. Als grundlegende Orientierung wurde dabei zwischen Gestaltungszie-
len, Wirkungsfeldern und Handlungsfeldern unterschieden.

o Demografiefestigkeit ist kein Ziel an sich, sondern ein wesentliches
Mittel zur Sicherung strategischer Ziele einer nachhaltig wirksamen
Unternehmensentwicklung - aus der Perspektive der Kunden, der

Mitarbeiter/-innen und des Managements.
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Gestaltungsziele

Fachkrﬁﬂesichertmg
Mitarbeiter/-innenreknutieren, bindenund
entwickeln

Leistungsfahigkeit

Erhalt der betrieblichen Leistungsfahigkeit
der Arbeitnehmer-innenundder
Organisationdurch praventive und
kompensatorische Arbeits gestaltung

Leistungsbereitschaft

Forderung einer hohen
Leistungsbereitschaft Gber die gesamte
Arbeitslebensspanne hinweg

Wirkungsfelder

Kundenzufriedenheit
Produktqualitat— Servicequalitat -
Liefertreue

Beschaftigungsfahigkeit

gesunde, kompetente und motivierte
Mitarbeiter/-innen auf sicheren
Arbeitsplatzen mit fairer Entiohnung

wirtschaftlicher Erfolg
Qualitat - Produktivitat - Liefertreue— ...

setecense i~ Eanmen ec PEMt 4

L Ji—% IMAS - - L
== moa.de Gl

Rekrutierung
Attraktiver Arbeitgeber, eigene Ausbildung

Kompetenzentwicklung

Qualfzierung. Entwicklungsmaglichkeiten,
abwechslungsreiche und lernhaltige Tatigkeiten,
2eitiche und fachliche Handlungsspielrdume,
Mitwirkungsmoglichkeiten

Know-how sichern
Nachfolgeplanung, erfahrungsbasienes
Wissensmanagement, atemsgemischiz Teams

Arbeitszeitgestaltung

Schichtplanung nach arbeitswissenschaftiichen
Kritgrign, Verginbarket von Arbeiten und Leben,
Balance Arbeit und Freizeit/Leben

Gesundheit Pravention

Gesundheitsforderiches Verhalten und
Vernzhtnisse, Ergonomis, Abbau
korperiicher und psychischer
Fehlbeanspruchungen,
ressourcEnOnEntiEne Arbensgestaliung

Gesundheit Kompensation

Spezielle Lsungen fir korperiich und/oder
psychisch beeintrachtigte Personen

Flihrung / Unternehmenskultur
Dialogorientiente Fihrung, Kultur der
Wentschitzung, Moghchkeiten zur
Mitwirkung und Mitgestaltung, Kooperation
und Kollegialnat, Fairness

Personalpolitik
Faire Entiohnung. unbefristete
Beschiftigung
et RS S S e d
Folle 17 L Jl——™ e -
R Koo I ingade Gl il



Schritt 7:  Nachhaltigkeit, Verstetigung des Vorgehens

Im Projekt wurde versucht, die Verstetigung durch eine Verstandigung und
darauffolgende Vereinbarung der betrieblichen Partner (Management und
Betriebs-/Personalrat) zum kiinftigen Vorgehen zu erreichen. In diese Dis-
kussion wurden die betrieblichen Fachkrafte (Arbeitssicherheit, Gesund-
heitsmanagement, Betriebsarztlicher Dienst) einbezogen. Bestehenden
Gremien (z.B. Arbeitsschutzausschuss, Arbeitsgruppe Betriebliche Gesund-
heitsférderung) wurden als mogliche Trager der Aktivitdten identifiziert.
Dabei muss aber auch die Verantwortung der Fihrungskrafte fir ihre
Fachbereiche im Blick behalten und eine entsprechende Beteiligung und
Rollenkldrung vereinbart werden. Um das Vorgehen auch fir die Zukunft
abzusichern, sind Diskussionsprozesse bei den Projektpartnern in Gang ge-
setzt worden, um die Verstetigung durch beispielsweise den Abschluss ei-

ner Betriebs- bzw. Dienstvereinbarung abzusichern.

Flr ein ganzheitliches Vorgehen, das auch den gesetzlichen Ansprichen an
die Durchfiihrung einer Gefahrdungsbeurteilung geniigt, wurde dabei das
folgende Modell vorgestellt. Die Gefahrdungsbeurteilung ist dabei als Pro-

zesskreislauf angelegt, er enthalt die Schritte:

Prozessiiberblick Gefdahrdungsbeurteilung

Konzentratnon auf, psychische Gefahrdungen™

1.
Festlagen
von

Areitzbe.
réelchen und
7. Tatigkaitan 2.
Fortschrel Ermittein
ben der der
Gefahrdungs. Gefahr.
beurtellung dungen
Dokumentation )
6. 3
Oberprufen s =
dor Wirk. S — e
dar Gefahe
samkalt der dungen
Mafinahmen =
5. 4.
Durch- Fastiagen
e e konkreter
g Arbelts-
o8- schutzmall
nahman nanmen
L3 mEaRan S AT G R—
L b= -
R0 ¥o0 [ I =5ea7 v hw
giub 4 —=
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1. umfasst dabei das Festlegen

° von Arbeitsbereichen, Tatigkeiten und Personengruppen,

° von mitwirkenden Personen (Flihrungskrafte, Fachkrafte),

° und die Information der Beschéftigten (iber Ziele und Vorgehen.
2. bezieht sich auf die Ermittlung der Gefahrdungen

) der Arbeitsstatte,

° des Arbeitsplatzes, der Tatigkeit,

° betroffener Tatigkeits-/Personengruppen.

3. beurteilt das Risiko der ermittelten Gefahrdungen

° entlang bestehender Normen und arbeitswissenschaftlicher Erkennt-

nisse.
4. umfasst die Entwicklung und Priorisierung von MaBnahmen.
5. beschreibt die Durchfiihrung von MaRnahmen.
6. hat die Evaluation der durchgefiihrten MalRnahmen zum Inhalt.
7. schreibt die Gefahrdungsbeurteilung fort.

Bei der Auseinandersetzung um die dauerhafte Implementierung wurde
der hohe Stellenwert der umfassenden Information und Beteiligung der
Mitarbeiter/innen hervorgehoben. Eigene Plattformen beispielsweise im
unternehmens-/verwaltungsinternen Intranet oder durch die Einrichtung

entsprechender Newsletter wurden angeregt.

Gleichzeitig erschien es uns notwendig, darauf hinzuweisen, dass eine ak-
tuelle Anderung des Arbeitsschutzgesetzes, die die Gefahrdungsbeurteilung
explizit auch auf psychische Beanspruchungen bezieht, verabschiedet wur-
de. Hinweise auf den ,Stressreport” und weitere Initiativen sollten die Be-

deutung einer nachhaltigen Strategie untermauern.
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Stressreport und Antistressverordnung

Die Bundesanstalt fir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin hat im Januar 2013
den "Stressreport Deutschland 2012" verdéffentlicht. Der Stressreport
Deutschland zeigt auf, in welchem Umfang Beschaftigte in Deutschland
derzeit psychischen Anforderungen und psychischer Belastung in der Arbeit

ausgesetzt sind.

Im Ergebnis

° haben sich die Anforderungen aus Arbeitsinhalt und -organisation z.
T. auf hohem Niveau stabilisiert,

° hat die subjektiv. wahrgenommene Belastung weiter
zugenommen,

. ebenso auch die Beschwerden.

Die Bundesarbeitsministerin nahm dies zum Anlass, "chronischem Stress

den Kampf anzusagen". Zwischenzeitlich hat die 1G-Metall ihre sog. "Anti-

Stress-Verordnung" veroffentlicht, welche in dieser Form jedoch nicht die

Zustimmung der Arbeitgebervertreter fand (Bundesanstalt fiir Arbeits-

schutz und Arbeitsmedizin, Lohmann-Haislah 2012; IG Metall, Fer-

gen/Pickshaus/Reusch 2012).

Inhalt der Gesetzesdnderung Arbeitsschutzgesetz

Eine entsprechende Gesetzesinitiative hat zu Anderungen des Arbeits-
schutzgesetzes gefiihrt. So wurde insbesondere die Bericksichtigung psy-
chischer Belastungen im Rahmen der Gefdhrdungsbeurteilung ausdriicklich
hervorgehoben. Der Bundestag hat am 27.06.2013 die Erganzung des Ar-
beitsschutzgesetzes (ArbSchG) beschlossen, um die Bedeutung der psychi-
schen Belastungen bei der Gefahrdungsbeurteilung zu verdeutlichen. Die
Gesetzesdnderung sieht insbesondere folgende Anderungen des Arbeits-

schutzgesetzes vor:

In § 4 Nr. 1 ArbSchG wird die Gesundheitsgefdhrdung klarstellend als
"physische und psychische" definiert.
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In § 5 Abs. 3 ArbSchG wird die Aufzahlung der Gefdahrdungsfaktoren, die

im Rahmen der Gefahrdungsbeurteilung zu bericksichtigen sind, um "psy-

chische Belastungen bei der Arbeit" erweitert.

Evaluation

Zur Sicherung der Nachhaltigkeit und zur Verstetigung des Vorgehens ist es

vor allem wichtig, die Evaluation der durchgefiihrten Mallnahmen zu ge-

wahrleisten und die Fortsetzung - im Kontext des Projektes ReDeKoo Uber

die Projektaktivitaten hinaus - praxisgerecht und fachkompetent zu organi-

sieren.

Durch regelmaRige Prifungen ist die erfolgreiche Umsetzung der Gefahr-

dungsbeurteilung zu gewadhrleisten:

Durchfiihrungskontrolle
Kontrollieren Sie, ob die festgelegten MalRnahmen von den Beauf-

tragten termingerecht durchgefiihrt wurden.

Wirksamkeitskontrolle

Prifen Sie, ob das geforderte Ziel erreicht und die Gefahrdung auch
wirklich beseitigt wurde. Neben einem formellen Bestatigungsver-
merk zur Einhaltung des gestellten Termins in die Dokumentation
muss die Wirksamkeit der MalRnahme kontrolliert werden (zum Bei-
spiel durch Nachmessungen). Uberpriifen Sie, ob durch die MaR-
nahmen eventuell neue oder andere Gefdhrdungen entstanden

sind.

Erhaltungskontrolle

Prifen Sie, ob der eingetretene Zustand erhalten bleibt oder ob ge-
gebenenfalls weitere MaBnahmen notwendig werden. Zur Uberprii-
fung muss ein dafir Verantwortlicher festgelegt werden. Halten Sie
das Ergebnis der Priifung schriftlich fest. (Bundesanstalt fiir Arbeits-
schutz und Arbeitsmedizin (BAuA))



Fortschreiben der Gefahrdungsbeurteilung

Das Arbeitsschutzgesetz enthédlt keine Fristen, innerhalb derer die Ge-
fahrdungsbeurteilung wiederholt werden muss. Arbeitgeber sind jedoch ge-
fordert, lhre ArbeitsschutzmaRnahmen bei sich andernden Gegebenheiten

anzupassen.

Ein Fortschreiben der Gefahrdungsbeurteilung ist daher notwendig, wenn
Gefdahrdungen im Betrieb bisher nicht erkannt wurden, neue Gefdahrdungen
aufgetreten sind oder auftreten kénnten oder sich die betrieblichen Gege-
benheiten hinsichtlich Sicherheit und Gesundheit verdandert haben. (Bun-

desanstalt fur Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin)

5.3. Der demografieorientierte Gestaltungsansatz im

Projekt ReDeKoo

Der demografieorientierte Gestaltungsansatz des Projektes ReDeKoo be-
stand also in der Férderung und Entwicklung einer umfassenden Strategie-,
Gestaltungs- und Kooperationsfahigkeit aller relevanten Akteure in einem

partizipativ gestalteten Entwicklungsprozess. Dieser Prozess fragte nach,

e wie sich die Alters-/Personalstruktur im Unternehmen darstellt?

e wie demografiefest die Arbeitsbedingungen sind?

e welche externen Trends absehbar Einfluss nehmen?
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Von besonderem Interesse fir die alter(n)sgerechte Arbeitsgestaltung wa-

ren dabei:

e das Ausmall korperlicher und psychischer Fehlbeanspruchungen

(Was macht auf Dauer krank?)

e das Ausmall an ressourcenschaffenden Bedingungen zur Bewalti-

gung beruflicher Herausforderungen (Was halt gesund?)
e Wie lernférderlich ist die Arbeit im Unternehmen?

e Wie wirken sich die Bedingungen auf die Motivation der Beschaftig-

ten aus?

Steuerung des Entwicklungsprozesses
Der Entwicklungsprozess

e wurde in seiner Gesamtheit durch die Zusammenarbeit von Ma-
nagement und Betriebs-/Personalrat bei der Entwicklung und Steue-

rung der Projektaktivitaten geleistet;

e wurde durch die Partizipation von Beschaftigten bei betrieblichen

Gestaltungsprojekten unterstitzt;

e beinhaltete die Qualifizierung der Akteure (Management, Betriebs-
/Personalrat und Beschéftigte) fur ein systematisches und partizipati-

ves Vorgehen (siehe oben)

Partizipation wird dabei verstanden als Mittel zur Erzielung besserer und
nachhaltig wirksamer Ergebnisse. Andererseits wird Partizipation auch als
kulturelles Leitprinzip verankert und stellt daher auch einen Wert fir sich

dar.



Fir Management und Betriebs-/Personalrat gilt, dass die Mobilisierung der
Kompetenzen der Beschaftigten eine wesentliche Voraussetzung zur Star-

kung der betrieblichen Innovationsfahigkeit darstellt.
Nutzen fiir Unternehmen und Beschiftigte

Der Nutzen fir die Unternehmen und ihre Beschéftigten lag in der systema-
tischen und ganzheitlichen Beratung, Prozessbegleitung und Kompetenz-

entwicklung:

e  Starkung der Rolle der Personalarbeit fiir die Entwicklung der Orga-

nisation,

e Strategische und systematische Ausrichtung der betrieblichen Per-
sonalentwicklung auf die veranderten Arbeitsanforderungen,

e  Erhohung der Handlungsspielrdaume (,Agieren statt Reagieren”),

e Schaffung von Perspektiven flir Beschaftigte (Kompetenz, Gesund-
heit und Motivation),

e Ausbau/Erhalt lernforderlicher Arbeitsbedingungen,

e Fachkraftesicherung insbesondere in Bereichen mit hohem Anteil in
den rentennahen Jahrgdngen,

e Gesundheitsférdernde Arbeitsgestaltung durch Abbau korperlicher
und psychischer Fehlbeanspruchungen,

e Vielfdltigere Nutzung der Potentiale der Belegschaft.
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6. lllustration des Vorgehens anhand von Beispielen aus dem Projekt

ReDeKoo

Das im Leitfaden beschriebene Vorgehen wird anhand von drei Beispielen
der Projektpartner aus dem Offentlichen Dienst beschrieben. Neben den
unten exemplarisch beschriebenen Prozessen wurden in den beiden Ver-
waltungen natirlich noch weitere Gefdahrdungsfaktoren bearbeitet und

entsprechende Gestaltungslosungen erarbeitet.

6.1. Analyse — Vertiefungsworkshop — Gestaltung am Beispiel der Stadt
Erlangen Abteilung Soziale Dienste, Sachgebiet ,,Spiel- und Lern-

stuben”

Das Jugendamt der Stadtverwaltung Erlangen hat sich mit der Abteilung
,Soziale Dienste” als Gestaltungsbereich am Projekt ReDeKoo aktiv betei-
ligt. Der interne Projekttitel bei der Stadtverwaltung Erlangen lautete:
»,Demographisches Personalmanagement — Gesund alt werden bei der
Stadt Erlangen”. Die Abteilung ,Soziale Dienste” umfasst 182 Personen in
den Sachgebieten “Allgemeiner Sozialdienst”, ,,Besondere Soziale Dienste”,
,Lernstuben”, ,Familienpadagogische Einrichtungen und Spielstuben”, , Of-
fene Jugendsozialarbeit” und ,Jugendsozialarbeit an Schulen”. Daneben
besteht die Koordinationsstelle ,,Frihe Hilfen”. Beschaftigt werden als pa-
dagogische Fachkrafte Uberwiegend Sozialpadagogen/innen und Erzie-
her/innen. Die Ergebnisse aus der Analysephase wurden zunachst den Fih-
rungskraften der Abteilung, spater den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
bereichsweise vorgestellt, das weitere Vorgehen in Vertiefungsworkshops
wurde verabredet. Sowohl mit den Flihrungskraften (separat, auch fir de-
ren eigene Belastungssituation) als auch mit den Beschaftigten wurden

Vertiefungsworkshops durchgefiihrt.



6.1.1.Analyse der Risikofaktoren

Als groRter Risikofaktor in der Tatigkeit der Abteilung wurde die ,Verant-
wortung fiir Menschen” benannt. 76 % der Teilnehmenden sahen hier ein
hohes Risiko fiir die Gesundheit, Leistungsfahigkeit und Motivation, weitere
20 % schatzten dies als zumindest mittleres und nur 4 % als geringes Risiko

ein.
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6.1.2.Vertiefungsworkshop mit den Beschiftigten des Sachgebietes

»Spiel- und Lernstuben:

Nachdem der Risikofaktor ,Verantwortung fir Menschen” aus einem Teil
des Arbeitsauftrages der Abteilung ,Soziale Dienste” entstammt und im be-
ruflichen Handeln nicht verandert werden kann, ging es in den Workshops

darum, zu Uberlegen, welche MalRnahmen der Entlastung dienen konnten:
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Als Ressourcen standen bereits folgende Instrumente zur Verfiigung:

Supervision, intern und extern

Entlastung der Einrichtungsleitungen von der Funktion ,Insoweit erfah-
rene Fachkraft” nach § 8a SGB VIII und stattdessen Beratung lber

Fachkrafte der Jugend- und Familienberatungsstelle

Kollegiale Beratung als Methode

Fortbildungen, intern und extern

Die Wirksamkeit dieser Instrumente wurde behindert durch die Gefahr-

dungen:

Zusatzliche Teamtreffen zur Fallbesprechung, kollegiale Beratung, ver-
starkte Fortbildungsaktivitat, fachliche Foren usw. flihrten bei Teilzeit-
stellen schnell zu Mehrarbeit, die durch Zeitausgleich abgegolten wur-
de. Diese durch Zeitausgleich entstandenen Fehlzeiten flhrten wiede-
rum zu vermehrter Belastung der verbleibenden Teammitglieder.

Es fehlte haufig die Zeit fir eine Abstimmung im Team, flr Fallbespre-
chungen, Absprachen (iber Vorgehensweisen bei komplexen Fragestel-

lungen oder Problemlagen.




6.1.3.GestaltungsmafBnahmen

Als Konsequenz aus der Analyse und den darauffolgenden Vertie-

fungsworkshops wurden im Rahmen der unmittelbaren Zustandigkeit des

Fachbereiches ,Abteilung Soziale Dienste” von den Fiihrungskraften fol-

gende Gestaltungslosungen fiir die Sachgebiete ,Spiel- und Lernstuben”

priorisiert:

Ab dem Kindergarten- und Schuljahr 2013/2014 (ab 01.09.2013)
stehen den Spiel- und Lernstuben 28 bis 30 SchlieRtage zur Verfi-

gung.

Im Rahmen der bisher zur Verfligung stehenden 26 SchlieRBtage
wurde von den Einrichtungen bereits bisher 1 Schlieftag als
Teamplanungstag (Anfang September eines jeden Jahres) genutzt.
Zwei weitere Teamtage (in der Regel einer im Herbst und einer zur
Abschlussreflexion im Sommer) werden zur Verfligung gestellt und
sind verbindlich durchzufihren und fir Planung, Absprachen von
Vorgehensweisen, Gruppenregeln usw., Erziehungs- und Forderpla-
nung, Fallbesprechung, kollegiale Beratung und Teamentwicklung zu

nutzen.

Es besteht bei Bedarf die Moglichkeit, in Absprache mit der Sachge-
bietsleitung bis zu 2 weitere Teamtage mit SchlieRung der Einrich-
tung durchzufihren — dann allerdings ausschliefSlich zur Teamfort-
bildung.

Moglich sind

- Fortbildung mit Referent/in in der Einrichtung

- Gemeinsamer Besuch einer Fortbildung auBerhalb der Einrich-
tung

- Fachlicher Input evtl. gemeinsam mit anderem Team
- Konzeptentwicklung moderiert z.B. von interner Supervisorin

- und dhnliche Veranstaltungen
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6.2. Analyse — Vertiefungsworkshop — Gestaltung am Beispiel der Stadt

Schwabach Amt ,,Bauhof und Werkstatten“

Der exemplarische Gestaltungsbereich war bei der Stadt Schwabach das
Amt ,Bauhof und Werkstatten®. Hier sind die ausdifferenzierten Ergebnisse
den Fuhrungskraften und den Beschaftigten in insgesamt drei getrennten
Workshops vorgestellt und diskutiert worden. Kern dieser Workshops war
die Beurteilung und Priorisierung der Gefdahrdungen durch die Beschaftig-

ten und die Flihrungskrafte.

6.2.1. Analyse der Risikofaktoren

Korperliche Gefahrdungen

e Die Arbeit im Bauhof und in den Werkstatten wurde von den Be-

schaftigten als korperlich schwer beurteilt.

e Besonders das Tragen von Schutzkleidung (eher die Dauer des Tra-
gens als das Tragen an sich) stellte ein Hauptrisikofaktor fir die Leis-
tungsfahigkeit, Leistungsbereitschaft und Gesundheit der Beschaf-

tigten dar.

e Daneben erwiesen sich besonders erhohte Unfallgefahren, Larm,
Tragen von schweren Lasten, Kontakt mit Gefahrstoffen, Zug-
luft/Hitze/Kalte und Zwangshaltungen als weitere Risiken fiir die

Beschaftigten des Bauhofes und der Werkstatten.
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Psychische Gefdhrdungen

° Psychische Gefahrdungen im Amt Bauhof und Werkstatten traten
in besonderem Malie im Lern- und Entwicklungsbereich mit den
Auspragungen Aufstiegsmoglichkeiten, berufliche Weiterentwick-
lungsmoglichkeiten, Weiterbildungsmdglichkeiten und Weiterent-

wicklungsmoglichkeiten des eigenen Wissens und Kénnens auf.

e  Waihrend es in den meisten Tatigkeitsgruppen der Stadtverwaltung
Schwabach gelingt, Neues im Prozess der Arbeit zu lernen und an-
zuwenden, findet sich die Ausnahme von dieser Regel bei den ge-
werblich-technischen Tatigkeiten bis EG 4. Hiermit verbindet sich

auch ein hohes Risiko fiir diese Beschaftigten.
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Risikofaktor Lernen und Entwicklung
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6.2.2. Vertiefungsworkshops mit den Fiihrungskraften und den

Beschaftigten

4

Die beiden Risikofelder ,Schutzkleidung” und , Kompetenzentwicklung*
wurden in den Workshops der Flihrungskrafte und der Beschaftigten disku-

tiert, Hintergriinde erdrtert und Losungsstrategien erarbeitet.

e Schutzkleidung

Die Qualitat der Schutzkleidung im Bauhof und in den Werkstatten
orientierte sich bisher an den vom Gesetzgeber vorgegebenen Min-
deststandards. In der Zukunft sollen die Belange und Wiinsche der
Beschaftigten starker bei der Auswahl der Schutzkleidung berticksich-
tigt werden. Die Beschaftigten bekommen dann verschiedene Aus-
fiihrungen der Schutzkleidung vorgestellt und kdnnen entsprechende
Wiinsche duRern. Um dies realisieren zu kdnnen, wird der Etat fiir die
Schutzkleidung aufgestockt. Die Beschaftigten ihrerseits werden
durch die verstarkte Pflege dazu beitragen, dass die Lebensdauer der
Schutzkleidung verlangert wird. Gesetzliche Bestimmungen bleiben

natdrlich davon unberihrt.



e Lernen und Entwicklung

Zusatzlich zu den gesetzlich vorgeschriebenen Auffrischungs- bzw.
Wiederholungskursen fiir bestimmte Tatigkeitsgruppen im Bauhof und
in den Werkstatten werden die Fiihrungskrafte eine mittelfristige Qua-
lifizierungsplanung generieren, die auch einen Tarifgruppenaufstieg be-
inhaltet. Sondermittel aus dem Etat der Personalentwicklung werden
dazu eingesetzt, um spezifische Kompetenzentwicklungsbedarfe zu
realisieren (z.B. ,Umgang mit unzufriedenen Birgern” fur die Abfall-

wirtschaft).

2. “Ingen von mekbdurg

Uicuis ist die Qualilsd der

Sclmhlsleidwa. nicht primdr die

Doue des Tragens

‘Blenziale

+ Gualiot der Arbedsschuhe
Verhessern

+ Gualilih dor Regpnjocken — regelmif3ye
Imprignierung is\ widig
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6.2.3. GestaltungsmaBnahmen ,Qualitit der Schutzkleidung” und
»Qualifizierung”

Zu den beispielhaft genannten Themenstellungen ,Qualitdt der Schutzklei-

dung” und ,Qualifizierung” wurden folgende Gestaltungslosungen priori-

siert:
. Schutzkleidung — Eigenverantwortung der Beschaftigten
- Finanzielle Aufstockung des Etats fiir Schutzkleidung,

- Starkere Berlicksichtigung der Beschaftigtenwiinsche bei der

Auswahl der Schutzkleidung,

- Verldangerung der Haltbarkeitsdauer durch intensivere Pflege

durch die Beschaftigten.

e Lernen und Entwickeln — Verbesserung der Einsatzflexibilitit /

Belastungswechsel

- Mitarbeiterentwicklung als Fuhrungsaufgabe: Generieren

eines Qualifizierungsplans,

- Kompetenzerweiterung durch Weiterbildung — Belastungs-

wechsel in den Tatigkeiten,

- Spezifische Weiterbildungsangebote auch fiir Soft-Skills.

6.3. Gestaltungsbeispiel Stadt Erlangen Fiihren und Steuern im Dialog -
das gesundheitsforderliche Mitarbeitergesprach

6.3.1. Gestaltungsidee

Die Stadt Erlangen wird als Reaktion auf die Analyseergebnisse aus der
Mitarbeiterbefragung und die vertiefenden Workshops - und dartber hin-
aus als Beitrag zur Verstetigung der Bearbeitung gesundheitsrelevanter
Fragestellungen - das Mitarbeitergesprach um die Dimension der Gesund-
heit, der Qualifizierung und der Motivation bzw. Zufriedenheit am Arbeits-

platz eerweitern.



Da die Arbeitsfahigkeit und somit die Leistungsfahigkeit der Mitarbei-
ter/innen von diesen Faktoren abhangt, soll kiinftig das Thema Gesundheit

/ Arbeitsfahigkeit im Mitarbeitergesprach seinen Platz finden.

Dies soll auch das Signal setzen, dass die Stadt Erlangen als soziale Arbeit-
geberin das Thema Gesundheit ernst nimmt und Wege beschreitet, um Be-
lastungen zu senken, die Lernférderlichkeit zu steigern und an einem posi-

tiven Klima verbesserter Fihrung und Zusammenarbeit zu arbeiten.

Grundsatzlich wird dieses Instrument als hilfreich fiir die Personalentwick-
lung und individuelle Gesundheitsférderung gesehen. Hierdurch wird der
Qualifizierungsbedarf aus gesamtstadtischer Perspektive friher sichtbar
und es lassen sich die Beschaftigten langerfristig an die Stadt Erlangen bin-
den. Derzeit orientiert sich der Fortbildungsbedarf ausschlieRlich am Bedarf
des jeweiligen Fachbereichs. Spatere Stellenwechsel werden dadurch eher

verhindert.

6.3.2.Umsetzung des Gestaltungsvorhabens
Um das Mitarbeitergesprach zu erganzen und neu zu positionieren,

e wird das bestehende Raster mit den Unterpunkten von der Abteilung

Personalentwicklung Gberarbeitet und gestrafft sowie erganzt werden
und

e Fragen nach Belastungen und Praventionsstrategien/ individuelle Res-

sourcen und deren Starkung werden aufgenommen.
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Das gesundheitsférderliche Mitarbeitergesprach wird mit Beteiligung von
Flihrungskraften, dem Personalrat, dem Personal- und Organisationsamt
und der Gleichstellungsstelle von der Abteilung Personalentwicklung vor-

bereitet, abgestimmt und ein Controlling dazu erarbeitet.

Um die Verbindlichkeit der Durchfiihrung zu starken, soll das gesundheits-
forderliche Mitarbeitergesprache im Rahmen einer Dienstvereinbarung be-
schlossen und die regelmaRige Fiihrung als Element der Fiihrungsqualifika-

tion zahlen.



7. ffw GmbH

Die ffw GmbH — Gesellschaft fir Personal- und Organisationsentwicklung —
ist eine gemeinnitzige Gesellschaft mit Sitz in Nlrnberg, die eng mit Ar-
beitgeberverbdanden, Gewerkschaften und kommunaler Wirtschaftsforde-
rung zusammenarbeitet. Mit ihrer Arbeit starkt die ffw GmbH die Innovati-
ons- und Leistungsfahigkeit von Unternehmen. Zum anderen fordert sie die

Arbeitsplatzsicherheit und Beschaftigungsfahigkeit der Mitarbeiter/innen.

Unsere langjahrige Erfahrung in der Beratung und Prozessbegleitung von
Unternehmen bei betrieblichen VeranderungsmaRBnahmen haben wir zu

fachlichen Tatigkeitsschwerpunkten verdichtet:

—

ffw GmbH

PERSONAL- ARBEITS- .
ENTWICKLUNG FUHRUNG
GESUNDHEITS- DEMOGRAFIEORIENTIERTES
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