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GOTZ RICHTER - KAI ROSETTI

Voraussetzungen fiir alternsgerechte

Arbeitskarrierenin KMU

INQA-Projekt ,Interne Rekrutierung - Entwicklungspfade und
Qualifizierungskonzepte” (IREQ)

Alternsgerechte Arbeitskarrieren stehen auf der Tagesordnung, denn der Anteil dlterer
Beschaftigter steigt. Viele Tatigkeiten konnen nicht iber die gesamte Erwerbsbiographie
ausgeiibt werden. Arbeitsaufgaben und das berufliche Leistungsprofil &ndern sich im Zeitverlauf.
Betriebe miissen interne Entwicklungspfade aufzeigen und mit den Beschéftigten die Erwerbs-
biographien aktiv gestalten. ,JREQ” verkniipft Altersstruktur- und Qualifikationsbedarfsanalyse
sowie die belastungsorientierte Arbeitsplatzbewertung. Damit verfiigen KMU {iber ein
konsistentes Werkzeug zur Vorbereitung alternsgerechter Arbeitskarrieren.

Notwendigkeit alternsgerechter
Arbeitskarrieren

Das Personalmanagement ist neben dem Ar-
beits- und Gesundheitsschutz ein wichtiger Bau-
stein alternsgerechter Arbeitskarrieren. Unter
alternsgerechten Arbeitskarrieren sind Berufs-
verldufe zu verstehen, die eine Balance zwischen
betrieblichen und personlichen Zielen anstreben
sowie alters- und belastungstypische Arbeits-
und Beschéftigungsfahigkeiten und Stérken der

Beschéftigten beriicksichtigen. Diese Zielsetzung
wird vorrangig mit horizontalen oder diagonalen
Berufsverldufen in Verbindung gebracht (Geif3-
ler-Gruber/Geifiler/Frevel 2005). Die Etablierung
alternsgerechter Arbeitskarrieren steht jetzt auf
der Tagesordnung, da sich das Erwerbsverhalten
gegenwartig verandert. Der Anteil alterer, auch
liber 60jahriger Beschéftigter in den Belegschaf-
ten steigt langsam. Dies vor allem, weil die Ge-
burtskohorten der sogenannten ,Baby-Boomer’
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Generation (Jahrgénge 1955-1970) zahlenméfig
sehr grof sind und in naher Zukunft zu den Alte-
ren zahlen werden.

Eine Herausforderung fiir altersgerechte Ar-
beitskarrieren besteht darin, dass sich im Zeitver-
lauf einerseits die Arbeitsaufgaben, und damit
die erforderlichen fachlichen und iiberfachlichen
Fahigkeiten und Fertigkeiten und andererseits
auch das berufliche Leistungsprofil verandern.
Entsprechend verschiebt sich liber die Zeit der
Grad der ,Passung” (Staudinger et al. 2011, Miih-
lenbrock 2016). Das fortwahrende Ausbalancie-
ren von dynamischen Parametern ist vorausset-
zungsvoll: zum einen miissen Mitarbeiter/innen
bereit sein, sich auf neue Anforderungen einzu-
lassen. Sie miissen Basisfahigkeiten mitbringen
und geeignete Qualifikationen in absehbarer Zeit
risikoarm erwerben kdnnen. Zum anderen muss
der Vorgesetzte oder Meister problemsensibili-
siert sein, um Fahigkeiten seiner Mitarbeiter/in-
nen beurteilen und langerfristig individuelle Ent-
wicklungswege im Betrieb konzipieren zu kdnnen
(Georg u.a. 2005). Obendrein bestehen in den
meisten KMU enge 6konomische und zeitliche
Grenzen hinsichtlich Kosten und Produktivitats-
risiken von Umsetzungen und Weiterqualifizie-
rungen — Maflnahmen sollten sofort greifen und
Investitionen kurzfristig Ertrag zeigen.

Aus arbeitswissenschaftlicher Sicht gelten Ta-
tigkeits- oder Arbeitsplatzwechsel gleichwohl als
wichtige Strategie zum Erhalt der Arbeits- und
Beschaftigungsfahigkeit: ,Ein systematischer Ar-
beitsplatzwechsel wirkt nicht nur positiv auf die
Motivation und Leistungsfahigkeit alterer Mitar-
beiter, er hat vielmehr auch lber das gesamte
Erwerbsleben hinweg forderliche Auswirkungen
auf die Mitarbeiter (Sandrock u.a. 2015 S. 118).
Tatigkeitswechsel begrenzen die Exposition der
Belastungen, stellen neue berufliche und per-
sonliche Anforderungen dar und haben dadurch
das Potenzial, die kognitive Leistungsfahigkeit
zu erhéhen und fordern nachweislich die Person-
lichkeitsentwicklung sowie die Lernfahigkeit der
Beschaftigten (u.a. Adaptivitat des Gehirns, geis-
tige Flexibilitdt; Oltmanns et al. 2016; Bowen et
al. 2011). In einer Langfristperspektive kann Mo-
bilitat dem altersbegleitenden Funktionswandel
entgegenwirken.

Dem aus arbeitspsychologischer Sicht grof3en
Potential von Tatigkeits-, Job- und Berufswech-
seln stehen auch Risiken gegeniiber. Trischler/
Kistler (2010) kommen auf Basis einer Analy-
se von SOEP Daten zu dem Schluss: ,Berufliche
Wechsel sind also nicht immer mit einer Verbes-
serung der Tatigkeit gleichzusetzen. Gerade alte-
re Beschaftigte verschlechtern sich durch einen
Tatigkeitswechsel haufig sogar noch. Dies kdnnte
auch ein Hinweis darauf sein, dass diese Wech-
sel nicht freiwillig erfolgen” (S. 38). Nach diesen
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Analysen fiihren berufliche Wechsel fiir Gruppen
mit schlechteren Arbeitsmarktbedingungen bzw.
hoherem Anteil an prekdren Verldufen seltener
zu Verbesserungen und haufiger zu Verschlechte-
rungen der Tatigkeiten. Daraus sollte der Schluss
gezogen werden, dass Wechsel freiwillig erfolgen
und auf der betrieblichen Ebene vorbereitet sein
missen. Erforderlich dafiir ist eine systemati-
sche, auf soliden Instrumenten basierende Per-
sonalarbeit — auch in kleinen und mittelgrof3en
Unternehmen. Diese muss sicherstellen, dass das
Belastungs- und Ressourcenprofil beriicksichtigt
und der Wechsel als Verbesserung der berufli-
chen Situation bewertet wird. Nur dann wird es
gelingen, die Zuriickhaltung vieler Beschaftigter
gegeniber Arbeitsplatz- und Tatigkeitswechseln
zu Uberwinden.

Personalstrategien in KMU

Fiir die Bewaltigung dieser Herausforderung ist
die Entwicklung der Belegschaft der entschei-
dende Faktor. Dazu gehdren das Aufzeigen in-
terner Entwicklungspfade und die aktive Gestal-
tung der Erwerbsbiographie der Beschéftigten.
Hierfir ist es unabdingbar, sich systematisch mit
den Kompetenzen, Fahigkeiten und Fertigkeiten
der Beschéftigten auseinanderzusetzen. Viele
berufliche Tatigkeiten kdnnen ohne gesundheit-
liche oder qualifikatorische Risiken nicht iiber
die gesamte Erwerbsbiographie ausgefiihrt wer-
den (z.B. Wechselschichtarbeit mit Nachtschicht
oder Tatigkeiten mit dauerhaft einseitigen Be-
lastungen wie Fahrdienst, Stehberufe u.A). Be-
schéftigte, die in diesen Tatigkeiten langjdhrig
verharrt haben, miissen so qualifiziert werden,
dass sie in ihrer Tatigkeit verbleiben konnen (Er-
haltung) oder eine andere Tatigkeit ausfiihren
kdnnen (Umstieg).

Doch Mitarbeiterkompetenzen sind nicht nur
fachlicher Natur. In einer immer komplexer wer-
denden Arbeitswelt gewinnen die iiberfachlichen
Kompetenzen - die sogenannten ,Soft Skills” -
mehr und mehr an Bedeutung. Die ,Soft Skills”
sind genau die Kompetenzen, die fiir die Aus-
libung vieler Tatigkeiten erfolgsentscheidend
sind. Haufig wissen Unternehmen aber nicht,
welche {berfachlichen Kompetenzen ihre Be-
schaftigten mitbringen. Diese Wissensliicke gilt
es zu schliefien, damit versteckte Kompetenzen,
die z.B. im Rahmen einer ehrenamtlichen Tatig-
keit (Vorstandsarbeit in einem Verein) erworben
wurden, auch fiir den Beruf nutzbar gemacht
werden kénnen und die Identifikation geeigneter
Beschaftigter fiir einen vertikalen oder horizon-
talen Tatigkeitswechsel optimiert werden kann.

Kleine und mittelgrole Unternehmen verfii-
gen oftmals nicht iiber die notwendigen Ressour-
cen fiir gezielte Personalprozesse und eine stra-
tegische Personalpolitik. Je kleiner ein Unterneh-
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men ist, desto haufiger sind Funktionstrdager mit
Hybridfunktionen. Das operative Tagesgeschaft
und betriebswirtschaftliche Faktoren stehen im
Fokus, hdufig zum Nachteil der Personalarbeit.
Es gilt also, fir KMU handhabbare und einfach
anzuwendende, niederschwellige Instrumente
und Methoden fiir eine neue Personalstrategie zu
entwickeln, zu implementieren und nachhaltig zu
etablieren. Die Initiative Neue Qualitat der Arbeit
entwickelt seit mehr als zehn Jahren Tools und
Werkzeuge zur Unterstiitzung und Professionali-
sierung der Personalarbeit in kleinen und mittle-
ren Unternehmen (s. auch die Beitrdge in BAuA/
Richter/Niehaus 2015). Im Folgenden werden die
Vorgehensweise und einige ausgewahlte Inst-
rumente vorgestellt, die im INQA Forderprojekt
JREQ” entwickelt und erfolgreich angewandt
worden sind.

Betriebliche Personalarbeit fiir interne
Karrieren

Die Ausgangsfragen der betrieblichen Perso-
nalarbeit scheinen trivial zu sein: Welche Tatig-
keiten gibt es? Wer kann was? Wer kénnte mit
welchem Aufwand was lernen? (Eignung/Poten-
zial) und Wer mochte was arbeiten? (Interesse/
Bereitschaft). Diese Fragen sollten mit erprobten
Instrumenten und Methoden beantwortet wer-
den. Damit schaffen sich KMU die Voraussetzun-
gen fir alternsgerechte innerbetriebliche Karrie-
ren und Berufsverldufe.

Als erstes missen die Tatigkeiten analysiert
und auf ihre Anforderungen hin tUberpriift wer-
den. Hier ist eine arbeitswissenschaftlich fun-
dierte Beschreibung der einzelnen Tatigkeiten,
aggregiert auf der Ebene der Job-Familien, not-
wendig (Job-Profiling). Dafiir sind die Tatigkei-
ten trennscharf in Haupt- sowie Nebenaufgaben
aufzuschlisseln und ihre geschétzte Verteilung
in Prozent der Arbeitszeit anzugeben. So kon-
nen z.B. bei Umstiegsqualifizierungen zunachst
einzelne Hauptaufgaben und nicht sofort die ge-
samte Tatigkeit qualifiziert werden. Auch kdnnen
durch Biindelung von Aufgaben neue Tatigkeits-
profile modelliert werden, um z.B. Personen mit
Leistungseinschrankungen anforderungsgerecht
einsetzen zu kdnnen. Anzugeben sind auch fach-
liche und uberfachliche Anforderungen an das
Kénnen (Anlernzeit, Ausbildung, Zusatzausbil-
dung, Berufserfahrung) und an die psychophy-
sische Belastung. Das psychophysische Belas-
tungsprofil ermoglicht rechtzeitig und praventiv
Erhaltungs- bzw. Umstiegsqualifizierungen ein-
leiten zu kdnnen, wenn dauerhaft einseitige Be-
lastungen auftreten.

Fur den Abgleich der tatigkeitsbezogenen An-
forderungen mit den personenbezogenen Kom-
petenzen, Fahigkeiten und Fertigkeiten ist die
fachliche Beherrschung einzelner Tatigkeiten

Altersgerechte Arbeitsgestaltung

zu erheben. Hierzu eignet sich eine sogenannte
Qualifikationsmatrix, welche auch demografi-
sche Angaben und Belastungsfaktoren der Be-
schéftigten enthdlt, um Belastungswechsel al-
ternsgerecht gestalten zu kénnen (Schubert et al.
2014). Mithilfe eines Erfassungsbogens wird die
Belastungsintensitdt an den jeweiligen Arbeits-
platzen anhand der Dimensionen Arbeitszeit,
Arbeitsumgebung, Muskel/Skelett sowie Arbeits-
organisation beteiligungsorientiert bewertet (in
Anlehnung an Simon et al. 2011).

Die Ergebnisse der Belastungsbewertung sind
in die Qualifikationsmatrix integriert, welche
die Qualifikation aller Beschaftigten und den
entsprechenden Einsatz an den Arbeitspldatzen
abbildet. Dadurch werden die bislang einzeln
eingesetzten Demografie-Werkzeuge der Alters-
strukturanalyse, der Qualifikationsbedarfsanaly-
se und der belastungsorientierten Arbeitsplatz-
bewertung in einem Tool verkniipft.

In Bezug auf die iberfachlichen Anforde-
rungen sind ebenfalls Anforderungsprofile zu
erstellen (Kompetenzpass {iberfachlicher Anfor-
derungen). Typischerweise werden 3-4 Kompe-
tenzarten festgelegt (Personale Kompetenz,
Sozialkompetenz, Methodenkompetenz & Fiih-
rungskompetenz, siehe auch Erpenbeck & Rosen-
stiel, 2007). Dann sollten den Kompetenzarten
jeweils 3-4 trennscharfe Einzelkompetenzen
zugeordnet werden. Bspw. kdnnen der Kompe-
tenzart Sozialkompetenz die drei Einzelkompe-
tenzen Kommunikationsfahigkeit, Teamfahigkeit
und Konfliktfahigkeit zugeordnet werden. Jede
Einzelkompetenz ist wiederum mit Items zu ope-
rationalisieren, die die erforderliche Kompetenz
anschaulich und betriebsspezifisch beschrei-
ben. Dies ermdglicht die Sollanforderungen in
Bezug auf die Tatigkeit festzulegen und mittels
Fragebogen hierzu eine Selbsteinschatzung der
Beschéftigten und eine Fremdeinschatzung des
direkten Vorgesetzten durchzufiihren.

Abbildung 1 zeigt, dass der Beschdftigte so-
wohlin seiner Selbsteinschatzung wie auch in der
Einschatzung des direkten Vorgesetzten nicht die
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Abb. 1: Sollanforderungen sowie Selbst- und Fremdeinschdtzung eines Beschdftigten in Bezug
auf die Einzelkompetenz Kommunikationsfdhigkeit einer Tdtigkeit XY.
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Abb. 2: Selbsteinschdtzung eines Beschdftigten im Vergleich zu den Sollanforderungen iiber-
fachlicher Kompetenzen anderer Tétigkeiten — Grundlage zur Erstellung eines persénlichen

Entwicklungspfades
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Sollanforderungen an die Kommunikationsféhig-
keit erreicht, die die Tatigkeit abfordert. Solche
Details des individuellen Kompetenzpasses kon-
nen zur personlichen Entwicklung von Beschaf-
tigten im Rahmen strukturierter Mitarbeiterge-
sprache beriicksichtigt werden.

Abbildung 2 zeigt, wie aus den Daten iiber-
fachlicher Sollanforderungen heraus Ndhe und
Ferne verschiedener Tatigkeiten bestimmt wer-
den. Aus diesen Daten kann dann ein System be-
trieblicher Karrierewege entwickelt werden. Das
ist zunachst eine abstrakte Unternehmensland-
karte, die aufzeigt, mit welchem Aufwand von ei-
ner Tatigkeit zu einer anderen Tatigkeit gewech-
selt werden kann. Wendet man die Daten auf
einzelne Beschdftigte an, so kann in Bezug auf
die uberfachlichen Kompetenzanforderungen
ermittelt werden, fiir welche anderen Tatigkei-
ten im Unternehmen diese Person befdhigt ist,
bzw. mit welchem Inhalt und welchem Aufwand
eine Qualifizierung verbunden ist. Die Abbildung
zeigt bspw., dass Max Muster verschiedene Uber-
einstimmungen mit Soll-Profilen aus anderen
Unternehmensbereichen aufweist. Dies kann ein
wichtiger Indikator fiir eine erfolgversprechende
Qualifizierung in diesen Tatigkeitsbereich sein.

Beteiligung von SiFas und Betriebsarzten
(DGUV 2)

Sicherheitsfachkréften und Betriebsdrzten kommt
bei der Vorbereitung und Verwirklichung alterns-
gerechter Arbeitskarrieren in KMU eine wichtige
Aufgabe als Impulsgeber und Evaluatoren zu. Mit
der DGUV 2, der Unfallverhiitungsvorschrift ,Be-
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triebsarzte und Fachkréfte fur Arbeitssicherheit”,
verfiigen sie seit 2011 dafiir auch iiber einen
Auftrag. Gesunde Arbeit und Prévention stehen
in der Betriebsbetreuung nach dem Arbeitssi-
cherheitsgesetz auf der Tagesordnung (Richter/
Wettberg 2011). Damit bekommen kleinere Un-
ternehmen Zugang zur erforderlichen Expertise,
um strukturelle Verdanderungen systematisch zu
bearbeiten. Der Verband der Werks- und Betrieb-
sdrzte akzentuiert die Aufgaben der Arbeitsme-
diziner dezidiert: ,Im Einzelnen kdnnen Betrieb-
sdrzte beraten bei der alternsgerechten Anpas-
sung der Organisation der Arbeit, der Gestaltung
der Arbeitspldtze hinsichtlich der Bediirfnisse
Leistungsgewandelter und alterer Arbeitnehmer
mit abnehmender korperlicher Leistungsfahig-
keit (Sehvermdgen, Muskelkraft), Fragen der
Mitarbeiter zum Tatigkeits- und Berufswech-
sel auf der Basis positiver Leistungsprofile, der
Ausnutzung innerbetrieblicher Stellenwechsel,
der Empfehlung regelméfiger Belastungswech-
sel und der Erweiterung von Handlungsspiel-
rdumen, der Suche nach neuen Tatigkeiten mit
weniger alterskritischen Belastungen...” (VDBW
2013). Bei diesen Aufgaben sollten die Betriebs-
und Werksdrzte den oben vorgestellten Ansatz
und die dafiir entwickelten Instrumente nutzen
und ihren Partnern in den Betrieben vorstellen.

Erfolgsfaktoren

Berufliche Mobilitat zum Erhalt der Arbeits- und
Beschéftigungsfahigkeit ist ein komplexes Vor-
haben und an eine Vielzahl von Voraussetzungen
gebunden. Der vorliegende Beitrag hat sich dar-
auf konzentriert, Instrumente fiir die Dokumen-
tation und Weiterentwicklung der Kompetenzen
und die Identifikation von Beschéftigungschan-
cen von Beschdftigten in KMU vorzustellen. Aus
organisationaler Sicht ist bei der Implementie-
rung der genannten Instrumente auf den Ein-
bezug aller Akteure zu achten. Das bedeutet, die
Fiihrungskréfte miissen genauso mitgenommen
werden wie der Betriebsrat und jeder einzelne
Beschéftigte, der direkt oder indirekt von den
VerdnderungsmafRnahmen betroffen ist. Dies er-
fordert eine durchdachte und gezielte betriebs-
interne Offentlichkeitsarbeit. Ebenso besteht
bei einigen Instrumenten eine Mitbestimmungs-
pflicht des Betriebsrats.

Neben organisationalen sind auch individu-
elle Voraussetzungen auf Seiten der Beschaf-
tigten zu nennen. Die Eigeninitiative gilt bei
der Karriereplanung als entscheidend fiir einen
erfolgreichen beruflichen Wechsel. ,Eigeninitia-
tive bedeutet auch: aktiv nach Lernchancen im
erlernten Beruf zu suchen (z.B. Meisterbrief), Zu-
satzqualifikationen zu erwerben (z.B. Kran-, Stap-
lerschein). Personliche Flexibilitat ist notwendig:
die Bereitschaft, sich auf neue Arbeitssituationen
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und -orte einzustellen, auf neue Menschen und
Arbeitsinhalte” (Handwerkskammer Hamburg/
Zeit Stiftung/BGHW 2015). Damit freiwillige be-
rufliche Mobilitdt zum Erhalt der Arbeits- und Be-
schéftigungsfahigkeit in der spaten Erwerbspha-
se zu einer selbstverstandlichen Option werden
kann sind dariiber hinaus erméglichende Rah-
menbedingungen bei den Sozialversicherungen
erforderlich. m
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