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Unternehmen und Arbeithehmer miissen steigende
Anforderungen bewaltigen

Verfiigbarkeit von qualifiziertem Nachwuchs

Externe Anforderungen

Globalisierung

Wissen als Produktionsfaktor
Beschleunigung
Flexibilisierung
Tertiarisierung

Innovation
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Absatzmarkt:

Notwendige interne
Ressourcen

Kompetenz
Gesundheit
Motivation
Wandlungsfahigkeit

Innovationskultur

veranderte und individualisierte Kundenbediirfnisse, alternde Kunden
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Altersstruktur des gesamtdeutschen Erwerbspersonenpotenzials
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Quelle: IAB
Variante mit Wanderungssaldo der auslandis
Bevolkerung 200.000 p.a. ab 2000 und unterer Erwerbsquoten-Variante
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Veranderung der betrieblichen Altersstrukturen

¢
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balancierte Altersstruktur = wiinschenswerter Altersmix

|
Anzahl der '
Mitarbeiter .
in % "

Alterszentriert: Realitat vieler Betriebe ab 2010

45 - 55

Alter der Mitarbeiter .
55 und alter
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Unternehmens- und bereichsspezifische
Auswirkungen bewerten

2005 ————>
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=== Beispiel Altersverteilung 2005
Prognostizierte betriebliche Altersverteilung 2015

Steigender Anteil dlterer
Arbeitnehmer kann zu ...

P> Erhohten Fehlzeiten

> Mehr Leistungsgewandel-
ten im Betrieb

> Eingeschrankter Personal-
einsatzflexiblitat

P> Know-How-Liicken

fuhren, wenn nicht gegen-
gesteuert wird.
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~Wie stark ware lhr Unternehmen von einer Verknappung
qgualifizierter Arbeits- und Fihrungskrafte beeintrachtigt ?*

49% . sehr stark /
stark

eher stark

7%

eher schwach

. schwach / gar
nicht

14% 30%

Reprasentative Unternehmensbefragung von
TNS Emnid: 1001 Unternehmen
2006

DIS AG
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~Anwieweit wirkt sich der demografische Wandel auf

Organisationen und Unternehmen aus?
Der demografische Wandel fuhrt zu...”

neuen Arbeitsstrukturen & altersgem. Teams 60
zusatzl. Dienstleistungen & Produkten f. Senioren 60
Fachkraftemangel 55
mehr betriebl. Weiterbildung 52
neuen Rekrutierungskandlen & -wegen 49
einer neuen Unternehmenskultur 48
Verlangsamung der Dynamik im Unternehmen 14
verringerter Produktivitdt d. Unternehmen 13
. Top Two ,,stimme
Verlangerung d. Produktzyklen 1" sehr stark zu/
] ] ] ) ] ) stimme zu
verringerter Leistungsfahigkeit d. Mitarbeiter 1
Reprasentative Unternehmensbefragung von ' ' ' ' '
TNS Emnid: 1001 Unternehmen 0% 20% 40% 60%

2006

80%
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~Fur wie geeignet halten Sie folgende betriebliche Moglichkeiten, um dem
durch den demografischen Wandel bedingten Engpass an qualifizierten
Arbeitskraften entgegen zu wirken?”

sehr geeignet 1

(8,1

vollig ungeeignet 6-

l\ 25

1,9
P — 2 2'1
konsequente ;
Weiterbildung Ge"sundhelts-
aller fofr'('j e;gng starkere
o ar die
Beschaftigter Beschaftigten | Nutzung
variabler
Arbeits-
formen

2,5

l

mehr
betriebl.
Kinder-

garten

l

Beschaftigung
von mehr
Arbeit-
nehmern ab 45

|

Reprasentative Unternehmensbefragung von

TNS Emnid: 1001 Unternehmen

2006

Alters-
gerechte
Arbeits-

platze

erhodhte
Produk-
tivitat

|

Leistungs-
anreize zur
Verlangerung
der Lebens-
arbeitszeit

Anstellung
Von auslandi-
schen quali-
fizierten
Arbeitskraften

4,3

hohere

Einstiegs-
Gehalter

Verlagerung
ins Ausland

DIS AG

Viel mehr als fritarheit
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~Welche der folgenden MaBnahmen des Personalmanagements
nutzt lhr Unternehmen bereits, um den demografischen Wandel
zu bewaltigen?”

Wissenstransfer 83
flexible Arbeitszeitmodelle 79
Mitarbeiterbefragung 58
praventive Gesundheitsforderung 58
Raum fiir indiv. Entwicklung 56
Mentoring 49
Besetzung v. Positionen m. Zeitarbeitern 44
abwechslungsreiche Arbeit 37
Weiterbildung gezielt ab 45 22
Age Management f. alle Altersgruppen 16
0, 0, 0, 0, 0,
Reprasentative Unternehmensbefragung von 0% 20% 40% 60% 80%
TNS Emnid: 1001 Unternehmen in % aller befragten Unternehmen
2006
DIS AG Fraunhofer
Virl mehr als 7ritarheit. Arbeitswirtschaft und
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Konkrete Veranderungen an den Arbeitsplatzen, damit altere
Arbeitnehmer langer beschaftigt bleiben kénnten

flexible Arbeitszeiten/ Arbeitszeitmodelle
altersgerechte/ ergonomische Arbeitsplatze
spez. Hilfsmittel, weitere Automatisierung
Veranderungen unmaglich

Weiterbildung, lebenslanges Lernen
Verringerung der Belastung

spez. angepasste Aufgaben fiir altere Mitarbeiter
Gesundheitsforderung

Mentalitatenwandel

Kooperation adlterer & jingerer Mitarbeiter
Lockerung d. Kiindigungsschutzes

variable Vergutung

- ungestutzte Frage -

nichts
Reprasentative Unternehmensbefragung von 0%
TNS Emnid: 1001 Unternehmen
2006

10%

20%

30%

40%

DIS AG -
Fraunhofer Institut
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Organisation
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Arbeitsgestaltung fur altere Arbeitnehmer

Was steht einer langfristigen
Erwerbstatigkeit bis ins Alter
entgegen?

Krankheitsrisiko infolge eines
physischen und psychischen
VerschleiBes

De-Qualifizierungsrisiko

Altersgerechte Arbeitsgestaltung

Anpassung von Arbeitsanforderungen
an das Leistungsvermogen Alterer

spezifische Qualifikationen veralten
durch neue technische oder
wirtschaftliche Anforderungen

De-Motivationsrisiko durch

verlorene Anerkennung und
erfahrene Entmutigungen

Phdnomen der
~begrenzten Tatigkeitsdauer”

Quelle: K. Kramer, FFG in Anlehnung an Morschhduser und Behrens

Alternsgerechte Arbeitsgestaltung
Erhalt und Férderung von Gesundheit,
Qualifikation, Motivation Uber den
gesamten Erwerbsverlauf
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Zunahme interindividueller Leistungsunterschiede mit dem Alter

EinfluBfaktoren auf Leistungsfahigkeit:

- private Lebensflhrung

- Sozialisation, Ausbildung

- Selbstkonzept, Fremdkonzept

- Bisherige Tatigkeiten (Belastungen, Training)
- Leistungsanforderungen in der Arbeit

- Lernanregungen durch die Arbeit

TYYYYYY &;‘

Inter-
individuelle
Unterschiede

Y

>

Psychische und physiologische Leistungsfahigkeit

Lebensalter
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Wenn Sie ganz allgemein die jingeren mit den alteren Arbeithehmern ab 45 Jahren
vergleichen, wie wiirden Sie deren Fahigkeiten und Eigenschaften einordnen?”

Jtrifft voll und ganz zu” Jtrifft eher nicht zu” Jtrifft voll und ganz zu” Jtrifft eher nicht zu”
Arbeitnehmer ab 45 erfahren Jingere Arbeitnehmer |
i>‘ loyal —+—Unternehmen //
é verantwortungsbewusst +—Berufseinsteiger
gewissenhaft Erwerbspersonen
kompetent

qualifiziert

AN motiviert //
X belastbar
produktiv

teamorientiert

7 lernbereit

gesund
/ Schnelle Auffassungsg.

N\
/
V1,
< selbstbewusst
/ \/ flexibel

kreativ

AR mobil
Reprasentative Unternehmensbefragung von TNS Emnid: 1001 Unternehmen 2006

AR

DIS AG
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Neue Anforderungen an Arbeitnehmerinnen

Beherrschung der
Wissensintensivierung

Kompetenzmanagement
Verantwortung fur selbstge-
steuerte Qualifizierung steigt

mehr fachliches Wissen
aus zunehmend mehr
Fachgebieten erforderlich

Uberforderung, Umgang mit
neuen Aufgaben, ohne ausrei-
chend darauf vorbereitet zu sein

Mehr Aufgaben, die
Kreativitat und Improvi-
sationsfahigkeit verlangen

ﬂ‘_ y,__...\ 3 ; \

~

Arbeithehmer

Herstellung der
Work-Life Balance

Zunahme der Flexibilitats- und
Mobilitatsanforderungen

Vermischung von Arbeit und
Privatleben

Probleme werden mit nach Hause
genommen

Burn-Out, Stress
Fehlende Erholphasen, Umgang mit
zu vielen parallelen Aufgaben

Geringere Planbarkeit der
Berufslaufbahn, erschwerte
Orientierung, Unsicherheit

Die Arbeitswelt wird komplexer und Arbeitnehmer missen
neue Anforderungen starker eigeninitiativ bewaltigen.

Fraunhofer
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~»Wie wichtig sind lhnen die folgenden Motive fiir die Wahl
eines neuen Arbeitgebers?”

I Berufseinsteiger ™ Erwerbspersonen

Interesse an der Tatigkeit 38 95
kollegiales Umfeld im Unternehmen 82 87
Sicherheit des Arbeitsplatzes G 90
Gehalt
Vereinbarkeit von Beruf & Familie
Aufstiegschancen
Flexibilitat
enstpricht Ausbildungs-/Tatigkeitsprofil
auf altere Arbeitnehmer abgestimmte Unternehmenskultur
Image des Unternehmens

Attraktivitat des Unternehmensstandortes

Nahe zum Wohnort 55

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Saldo der Aussagen "sehr wichtig/wichtig" minus "unwichtig/vdllig unwichtig”

Reprasentative Befragung von TNS Emnid:
1001 Erwerbspersonen, 200 Berufseinsteiger

2006
| | HHH
| | HH
DIS AG
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Langfristiger Erhalt des individuellen Leistungsvermdgens

Schutz der Gesundheit
des arbeit. Menschen

Gesundheitsforderung

Personlichkeits- und
Kompetenzentwicklung

Verhiitung von arbeits-
bedingten Erkrankungen
und Unféllen

Stabilisierung der korper-
lichen und psychischen
Gesundheit und
Mobilisierung der
Leistungsfahigkeit

Forderung der personlichen
und beruflichen Entwick-
lung der Mitarbeiter zur
Vorbeugung von Erkran-

kungen und Starkung von
Gesundheitsressourcen

© Fraunhofer IAQ, IAT Universitat Stuttgart
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Arbeitsbedingte Einflussfaktoren auf die Leistungsfahigkeit
alterer Arbeitnhehmer/innen 1

= Haufiges Stresserleben ohne Erholmaoglichkeit

= Standiger Wechsel zwischen verschiedenen Aufgaben, ohne
Ergebniserreichung und —rtickmeldung

Zeit- und Leistungsdruck bei fremdbestimmtem Arbeitstempo

Autonomie und
Zeitsouveranitat

= Arbeitspensum, Arbeitsrhythmus und Arbeitsablauf kénnen in
einem bestimmten Umfang selbst festgelegt werden.

= Langerfristige Austibung von Tatigkeiten mit einseitigen
Belastungen

= Arbeit bei extremen Umgebungseinflissen wie Hitze, Kalte und
hohe Luftfeuchte

Belastungen = Standiges Arbeiten am Rande der kdrperlichen und psychischen
Leistungsgrenzen

= Tatigkeiten mit regelmaBigem Belastungswechsel

Fraunhofer Institut
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Arbeitsbedingte Einflussfaktoren auf die Leistungsfahigkeit
alterer Arbeithehmer/innen 2

= Einfach strukturierte Tatigkeiten, die ohne gréBeres Vorwissen ausgetbt

Er_fahrungs- werden kénnen
wissen

= Komplexere Tatigkeiten, bei denen Erfahrung benétigt wird

= Langfristig gleichbleibende Tatigkeiten ohne bzw. mit seltenen
Lernanforderungen

ST e e | = Keine Weiterbildung
derungen

= Tatigkeitsbedingte kontinuierliche Lernerfordernisse
= RegelmalBige Weiterbildung

= Vertikale Aufstiegsmoglichkeiten nur bis ca. 45 Jahre moglich
= Fehlen horizontaler Entwicklungsmaoglichkeiten

Karriere = Wechsel zwischen horizontalen und vertikalen Laufbahnen méglich
= Tatigkeitsfelder mit fachlichen und persdnlichen Entwicklungsmaoglichkeiten

Fraunhofer Institut

Arbeitswirtschaft und
Organisation
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Beispiele fur MaBBnahmen korrektiver Arbeitsgestaltung

Beispiele fiir Veranderungen der
physischen Leistungsfahigkeit mit

zunehmendem Alter

Beispiele fiir ergonomische
MaBnahmen

Eingeschriankte Beweglichkeit der Gelenke
sowie Verminderung der Elastizitat von
Sehnen und Bandern

Vermeidung von Zwangshaltungen oder
von Aufgaben, die ein GiibermaBiges
Beugen, Bilicken oder Verdrehen der
Wirbelsaule erfordern

Nachlassen der Muskelkraft,
Lendenwirbelsaulenbeschwerden

Heben und Tragen hoher Gewichte
vermeiden

Verminderte Seh- oder Horleistung

Erhohte Beleuchtung, erhéhter Kontrast,
VergroBerung von Schrift und Symbolen,
Erhohung der Signal-Gerausch-Relation

Herabgesetzte Vertraglichkeit von Kalte
und Hitze

Klimatisierung, Verkiirzung der
Expositionszeit

Nach Neuhus, R.: Erhaltung der Leistungsfahigkeit durch Arbeitsgestaltung. 2005

Fraunhofer Institut
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Gestaltungsziel: Optimale Belastung

Unterbelastung

Physisch:
Geringe Anforderungen

Bewegungsmangel Optimale Belastung
Andauerndes Sitzen

Psychisch:

Fehlende Handlungsfreiheit
Keine Entscheidungen
Monotonie

Quelle: IAQA, BGAG:
CD-ROM physische und psychische Fehlbelastungen

Uberbelastung

Physisch:

Zu schwere Arbeit

Zu starke Muskelbelastungen
Zwangshaltungen
Vibrationen

Psychisch:
Daueraufmerksamkeit
Zeitdruck

Arger mit Kollegen
Fehlende Anerkennung

Fraunhofer InEtitut
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Organisation
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Anforderungswechsel durch Job Rotation

\ Job enrichment

$Kontrollleren
Anteil

Job rotation

indirekter . Job enlargement
Tatig keiten Bereltstellen/_ ———————————
Aus- %Aus Aus-
\ flihren fuhren fiihren

Umfang ausfiihrender Tétigkeiten

Fraunhofer S
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Rotation Uber die Aufgaben im reorganisierten System

......................................................................................................................................................................................................................

. MA koordinieren & qualifizieren ’@% Absprachen andere Abteilungen

Auftrage & Teile disponieren Material am AP bereitstellen

0-Serie montieren

[
s Verpacken

Stlicklisten tiberpriifen

Rotation Disponent

\ ,——
Linienmontage
| |
Vormontagen

D ——
Komplettmontage Priifen

Zentraler
Transport

Zentraler
Transport

Verpacken

Fraunhofer Institut

Arbeitswirtschaft und
Organisation
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Humanisierung der Arbeitswelt - Erweiterung des
Handlungsspielraums

Entscheidungs-

und Kontroll- :
) Job-enrichment
spielraum (Arbeitsbereicherung)
°
c
g €2
328
(]
6 o3
B= 9
Handlungs- 55%
: 448
spielraum 89
Tatigkeits-
spielraum

Teilautonome
Gruppenarbeit

Interaktionsspielraum

In Anlehnung an Ulich, E., 1991.
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Kompetenz zu lebenslangem Lernen

Auspragung der Lernkompetenz
bei der 19-64 jahrigen Bevolkerung

37%
Niedrig

Quelle: Baethge, Lebenslanges Lernen und Arbeit.
SOFI-Mitteilungen, 2003

Einflussfaktoren:

Niveau der schulischen- und beruflichen
Ausbildungsabschliisse

Lernforderlichkeit der
Arbeit:

e Ganzheitlichkeit der Aufgabenstellung

e Kommunikationsanforderungen

e Partizipation an Entscheidungen

e berufliche Entwicklungschancen im Betrieb

Fraunhofer S
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Organisation
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Lernen Alterer

Lernprozesse alterer Mitarbeiter unterscheiden sich dann von denen jlngerer,
wenn sie - aufgrund langjahrig gleichbleibender Tatigkeitsanforderungen -
keine Ubung im Lernen haben.

- Lernentwohnte benotigen ausreichende zeitliche Spielraume zum Lernen.
Die Lernsituation sollte ein selbstbestimmtes Lerntempo zulassen.

- Lernentwdhnung erzeugt Angst, Neues zu lernen. \: p > }
L 4

Angstprovozierende Wettbewerbssituationen sind zu vermeiden. \

®
ATR
Die Lernsituation sollte an die Erfahrungen der Lernenden \ //
anschlieBen. ~
ononl-b=l e
N1/~<
J

Aufgabenbezogenes, arbeitsnahes Lernen ist zu bevorzugen.

,Das grofdte Lernhindernis ist eine Tatigkeit, in der
es objektiv nichts zu lernen gibt* (Hacker 1990).
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Die personalpolitische Herausforderung

Berufliche
Entwicklung:
Hierarchie,
Gehalt,
Kompetenzen

Quelle;

Ruhestand/
3. Beférderung Berufsaustritt

2. Beforderung l

|
|

1. Beforderung

Berufseintritt

|

Unterstlitzung einer
realistischen Berufs-
und Karriereplanung
zur Vermeidung von
Demotivation 40+

Ausbildung,
Studium

20 25 30 35 40 45 50 55 60 65
Lebensalter

E. Regnet in DGFP (Hrsg.): Personalentwicklung
FUr altere Mitarbeiter. Bielefeld, 2004

Jahre

Fraunhofer S

Arbeitswirtschaft und
Organisation

© Fraunhofer IAQ, IAT Universitat Stuttgart



Handlungsbedarf: Optimierung der Belastungen
und lernforderliche Arbeit

Einseitige,

S langan-

© dauernde

c

S5 Belastungen

e

()]

L

&,’ Belastungs- ErhdaI(;cder Gesundheit
wechsel una aer

Beschaftigungsfahig-
keit méglich

niedrig hoch

Lernanforderungen in der Arbeit

Ziele:

e Erhalt der physischen
und psychischen
Gesundheit

e Erhalt der
Beschaftigungsfahigkeit

Fraunhofer Institut

Arbeitswirtschaft und
. . Organisation
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Personal- und Organisationsentwicklung uberdenken

Ziele des Unternehmens Anforderungen an die Personalpolitik

Unternehmenskultur, Fiihrungskultur

} Produktivitat z.B. Wertschatzung Alterer

Gesundheit, Leistungsfahigkeit
z.B. langfristige einseitige korperliche Belastungen vermeiden

Flexibilitat - _ _
Motivation, Leistungsbereitschaft
z.B. neue Ziele und Entwicklungsmaoglichkeiten ab 40+
. Qualifikation
Wissen z.B. lebensbegleitende Kompetenzentwicklung fordern
} Wissens- und Erfahrungstransfer
z.B. altersgemischte Teams, Know-How-Liicken vermeiden
Innovation e
Attraktivitat des Unternehmens
z.B. angepasste Rekrutierungsstrategien (z.B. fiir Frauen)

| H
[ | H

Fraunhofer InEtitut

Arbeitswirtschaft und
. . Organisation
© Fraunhofer IAQ, IAT Universitat Stuttgart



Anforderungen an die Unternehmen und Arbeitnehmer/-innen

Wissens- Zunahm_e — Demografischer
: - Innovations-
intensivierung Wandel
tempos
Betrieb Betriebliche Personal- und
Wettbewerbsfaktor: - Organisationsentwicklung
Kompetente + leistungsfahige SRR [EE D FEAEIET
L Mltarbeier/mnen y
Arbeitnehmer/-innen Gesundheit und Kompetenz
Jmely | (iber die gesamte Erwerbs-
Workability und Employability biographie gestalten
bis zur Rente erhalten

S

Fraunhofer S
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Organisation
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Kontakt

Hartmut Buck

Fraunhofer IAO
Nobelstral3e 12
D-70569 Stuttgart

Tel: +49 (0711) 970-2053
Fax: +49 (0711) 970-2299
hartmut.buck@iao.fraunhofer.de

http://www.iao.fraunhofer.de
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