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Im Unternehmen gut alter werden —
Gesunde, qualifizierte und motivierte Mitarbeiter/innen bis zur Pension

1. KURZBESCHREIBUNG

MalRgeschneidertes betriebliches Altersmanagement in Klein- und Jungunternehmen bedeutet:

Entwicklung von praventiven Malnahmen zum Erhalt und/oder Forderung der Arbeitsbewaltigungsfahigkeit von alter werdenden Mitar-
beiter/innen

Entwicklung und Nutzung der altersspezifischen Kompetenzen der alter werdenden Mitarbeiter/innen (v.a. des Erfahrungswissens von
Mitarbeiter/innen)

Entwicklung und Nutzung einer altersgemischten Mitarbeiterstruktur

2. STELLENWERT UND BEDEUTUNG FUR BETRIEBLICHE PERSONALENTWICKLUNG

Die demografische Entwicklung und der spatere Pensionsantritt werden in den nachsten Jahren das durchschnittliche Alter der Mitarbei-
ter/innen erheblich erhéhen! Ferner wird es kiinftig weniger junge qualifizierte Arbeitskréfte geben!

Erfolgreiche Unternehmen werden immer mehr gezwungen sein, auch mit immer &lter werdendem Personal innovativ und wettbewerbs-
fahig zu bleiben! Es gilt daher préaventive MalRnahmen zu erarbeiten, um mdglichst gesunde, qualifizierte und motivierte Mitarbei-
ter/innen bis zu deren Pension zu haben.

Die Vorurteile ,Alter ist gleich Abbau“ und ,,Arbeit macht krank“ sind arbeitsschadlich und irrefiihrend. Neue wissenschaftliche Untersu-
chungen kommen zu dem Ergebnis, dass es nur einen sehr geringen generellen Zusammenhang zwischen Alter und Produktivitat gibt.
Es geht auch nicht darum ,Schonarbeitsplatze* zu schaffen.

Ein ,Gut-Alter-Werden* ist gerade in Kleinst-, Klein- und Mittelunternehmen ein wichtiger Erfolgsfaktor fiir ein produktives Arbeiten und
fir die nachhaltige Wirtschaftlichkeit des Betriebes!

Nach den heutigen Erkenntnissen findet mit dem Alterwerden im Erwerbsalter kein Abbauprozess statt, sondern ein qualitativer Umbau-
prozess. Die korperlichen Kapazitdéten nehmen ab. Die psychischen-kognitiven Kapazitaten bleiben gleich: Konzentration, Auffassung,
Assoziationsvermdgen kdnnen sogar ansteigen. Die geistig-sozialen Féhigkeiten ( z.B. Sozialkompetenzen) nehmen zu.

Erwiesen ist, dass sich im Laufe des Arbeitsleben die spezifischen Qualitaten und Stérken von &lter werdenden Mitarbeiter/innen veran-
dern. Aktives Altersmanagement sollte daher nicht erst bei den Alteren beginnen, sondern bereits bei den Jiingeren

Ziel ist es die Potenziale von alteren Mitarbeiter/innen rechtzeitig durch praventive Manahmen zu entdecken und zu férdern!

3. DARSTELLUNG DES INSTRUMENTES UND DER EMPFOHLENEN VORGEHENSWEISE

Die Einfuihrung und Umsetzung von Methoden eines maRgeschneiderten betrieblichen Altersmanagements und einer alternsgerechten Ar-
beitswelt muss betriebsumfassend sein.

Schwerpunkte eines mafigeschneiderten betrieblichen Altersmanagements und einer alternsgerechten Arbeitswelt sind:

alternsgerechte praventive MalBnahmen zum Erhalt und/oder Forderung der Arbeitsfahigkeit von alter werdenden Mitarbei-
ter/innen entwickeln und unterstitzen.

Arbeitsfahigkeit ist die Summe von Faktoren, die eine Person in einer bestimmten Situation in die Lage versetzen, eine gestellte Aufgabe
erfolgreich zu bewaltigen (Prof. limarinen, Arbeitsfahigkeit 2010). Wesentlichen Einfluss auf die Arbeitsfahigkeit haben die folgenden
Faktoren:
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Gesundheit: korperliche, psychische und soziale Ressourcen
Ausbildung und Kompetenz: einschliellich spezifische Fahigkeiten, berufliches Erfahrungswissen
Werte und Einstellungen: einschliel3lich Motivation, Arbeitszufriedenheit

Arbeit: korperliche, psychische, soziale Arbeitsanforderungen, Arbeitsgestaltung, Filhrungsverhalten

die altersspezifischen Kompetenzen der alter werdenden Mitarbeiter/innen weiterentwickeln und produktiv einsetzen. Um
das Potenzial Alterer optimal einzusetzen und weiterentwickeln zu kénnen, sollten Altere mit einer ihrer Leistungsfahigkeit entsprechen-
den Tétigkeit beauftragt werden. Zu den spezifischen Starken Alterer gehoren:

GroRes Erfahrungswissen, Uberblick, Erkennen von Gesamtzusammenhangen
Ein hohes MaR an Fertigkeiten und Gelibtheit

Urteils- und Entscheidungsfahigkeit in kritischen Situationen
Problemldsungsfahigkeit, Gelassenheit und Ausgeglichenheit
Verantwortungsbewusstsein

Loyalitat gegenuiber dem Arbeitgeber

eine altersgemischte Mitarbeiterstruktur aufbauen und die Vorteile daraus betrieblich nutzen.
nachhaltige Integration junger Mitarbeiter/innen und systematischer Know-how Transfer zwischen den Generationen.
die Produktivitat nachhaltig durch altersgerechtes Arbeiten erhéhen.

Ausrichtung der Arbeitsorganisation an 45-jéhrige oder &ltere fir einen langerer Verbleib im Arbeitsprozess durch:

Senkung korperlich schwerer Aufgaben
Verstarkung geistig schwieriger Aufgaben

Forderung der sozialer Einbeziehung

Vorgehensweise:

1.

Information und Sensibilisierung: Die Unternehmensleitung und/oder die fir die Personalentwicklung verantwortlichen Fiihrungs-
krafte informieren sich Uber das Potenzial und den Nutzen eines betrieblichen Altersmanagements (z.B. auf der sozialpartnerschaftlich
erstellten Homepage www.arbeitundalter.at )

Entscheidung fur ein betriebliches Altersmanagement: Hilfestellung fur die Entscheidung ob ein betriebliches Altersmanage-
ment-Projekt nun gestartet werden soll, bietet wiederum die Homepage www.arbeitundalter.at (z.B. durch den Selbst-Check, der
mittels 26 Fragen die Dringlichkeit fiir ein betriebliches Altersmanagement-Projekt erkennt).

Bei negativer Entscheidung: die Einflihrung eines betrieblichen Altersmanagements wird verschoben.

Bei positiver Entscheidung: die Einfihrung eines betrieblichen Altersmanagements wird gestartet!

Information aller Mitarbeiter/innen Uber das geplante betriebliche Altersmanagement-Projekt
es ist wichtig alle Mitarbeiter/innen von Anfang an tiber das Projekt zu informieren, um Angsten, Sorgen und eventuellen Vorurteilen,
die gegenuber den geplanten Malnahmen auftreten kdnnten, vorzubeugen.

Professionelle Unterstitzung: Fur das betriebliche Altersmanagement-Projekt soll ein/e qualifizierte/r externe/r Expertin/Experte
beigezogen werden. Vor allem fiir die Einfihrungsphase wird die Unterstiitzung durch einen externen Experten empfohlen. Der externe
Experte muss Fachwissen Uber betriebliches Altersmanagements, Projektmanagement und Moderation von Workshops mitbringen.

Analyse und Interpretation der IST-Situation: Zu Beginn fuhrt der externe Experte gemeinsam mit der Geschaftsleitung
und/oder der Personalabteilung eine fundierte Analyse der Ist-Situation durch (Altersstruktur, Arbeitanforderungen, Belastungen etc.).
Fur die richtige Interpretation der Analysedaten werden gegebenenfalls zuséatzlich Interviews mit Fllhrungskraften oder Mitarbei-
ter/innen vor Ort gefuhrt.

Handlungsfelder auswahlen: Auf der Basis dieser ausgewerteten Analysedaten werden gemeinsam (Unternehmensleitung und/oder
die fur die Personalentwicklung verantwortlichen Fuhrungskréafte und externer Experte) die relevanten Handlungsfelder, die wesentli-
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chen Einfluss auf die Arbeitsfahigkeit haben, ausgewahlt: Gesundheit, Ausbildung und Kompetenz, Werte und Einstellungen, Arbeit
(Arbeitsanforderungen, Arbeitsgestaltung, Fiihrungsverhalten).

7. MaBnahmenliste erstellen und Prioritaten festlegen : Fiir die ausgewahlten Handlungsfelder werden nun gemeinsam (Unter-
nehmensleitung und/oder die fiir die Personalentwicklung verantwortlichen Filhrungskrafte und externer Experte) die notwendigen
MaflRnahmen zur Erfullung der Schwerpunkte eines maRgeschneiderten betrieblichen Altersmanagements und einer alternsgerechten
Arbeitswelt grob geschatzt und aufgelistet. Um den Rahmen der fur das Projekt zur Verfiigung stehenden Ressourcen nicht zu spren-
gen erfolgt anschlieBend einen Prioritatenreihung der MaBnahmen.

8. MafRnahmen entwickeln: Die detaillierte Entwicklung der einzelnen MaRnahmen (nach der Prioritatenliste) soll in abteilungstibergrei-
fenden Projektgruppen durchgefiihrt werden. In den einzelnen Projektgruppen sollen soweit als mdglich die betroffenen Mitarbei-
ter/innen vor Ort miteinbezogen werden. Der externe Experte moderiert und unterstitzt die Projektgruppen fachlich. Die Projektgrup-
pen legen die ausgearbeiteten MaBnahmen der Unternehmensleitung zur Genehmigung vor.

9. Malnahmen umsetzen: Nun erfolgt der operative Teil, in dem die festgelegten Manahmen im Unternehmen mit allen notwendigen
Beteiligten umgesetzt werden. Diese Umsetzung kann einige Monate bis mehrere Jahre dauern. Nach der Implementierung der einzel-
nen MalRnahme 16st sich die jeweilige Projektgruppe wieder auf. Die Ergebnisse aus den Umsetzungen werden gemessen und doku-
mentiert. Die weitere Entwicklung im Unternehmen héngt sehr stark von der internen Dynamik sowie den jeweiligen betrieblichen An-
forderungen ab.

4. ERFAHRUNGEN MIT DEM EINSATZ

kein Einzelprojekt, sondern ein Programm

Ein malRgeschneidertes betriebliches Altersmanagement ist kein Einzelprojekt, sondern ein Programm, das die Unternehmensqualitat in vielen
Bereichen veréndert: in der Unternehmenskultur, in der Organisation und bei der Unterstiitzung der Entwicklung der persodnlichen Kompeten-
zen und Fahigkeiten der Mitarbeiter/innen.

Nicht Patentrezepte sondern individuelle Manahmen sind geeignet.

Die Forderung alter werdender Mitarbeiter/innen ist eine Fiihrungsaufgabe.

Zeitaufwand

Der Zeitaufwand eines externen Beraters wird fur die Einfihrung des betrieblichen Altersmanagements in Abhéngigkeit von bereits geleisteter
Vorarbeiten, derzeitiger Altersstruktur und derzeitiger Unternehmenskultur zwischen 5 bis 10 Projekttage geschatzt. Fir die Implementierung
eines durchgangigen betrieblichen Altersmanagement-Systems muss man einige Monate bis zu mehreren Jahren einplanen.

Akzeptanz

Die Mitarbeiter/innen (soweit fir die Projektarbeit verfugbar) sollen méglichst aktiv (z.B. in Projektgruppen) in dieses Altersmanagement-
Projekt miteinbezogen werden. Die Einbeziehung der betroffenen Mitarbeiter/innen bringt grof3e Vorteile bei der Interpretation der Diagnose-
daten, beim Ldsungsansatz, beim Umsetzen und vor allem bei der Akzeptanz.

Voraussetzungen

Unabdingbare Voraussetzung fiir die Einfihrung eines betrieblichen Altersmanagements und einer alternsgerechten Arbeitswelt ist die Sensibi-
lisierung und positive Einstellung tber das Potenzial und den Nutzen betrieblichen Altersmanagements bei der Unternehmensleitung und den
fur die Rekrutierung und Personalentwicklung verantwortlichen Personen.

Notwendig sind MalRnahmen fiir alle Funktions- und Personengruppen eines Unternehmens, da sich der langere Verbleib der Generation 45+
an den Einstellungen, Erwartungen und Verhaltensweisen der "Anderen” mitentscheidet. Denn Voraussetzung fur einen langeren Verbleib ist
es, dass die alteren Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer Uberhaupt bleiben dirfen und ihr Verbleib auch gewollt wird. Der langere Verbleib
gelingt nur durch sozialen Einschluss und dieser setzt eine mentale Integration der Generation 45+ voraus. Der erste Schritt zum Verbleib
dieser Generation ist die Offnung der Umgebung fir sie.

Bevorzugtes Einsatzgebiet

Die Einfuhrung eines betrieblichen Altersmanagement-Systems hat sich vor allem in jenen Unternehmen bewahrt, in denen wichtige Infor-
mationen Uber Prozesse, Ablaufe, Dienstleistungen etc. von einer auf die ,ndchste Generation* weitergegeben werden sollen/missen (z.B.
im Fall von langwierigen Ausbildungs- und Einschulungszeiten auf innerbetriebliche Prozesse).
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5. ANWENDUNGSERFAHRUNGEN

Dieses praventive betriebliche Altersmanagement wurde in Finnland ab 1990entwickelt

Die Evaluation von finnischen Altersmanagement-Projekten im Rahmen des FIOH-Programmes "Respect for the ageing" (1990-1995) zeigten:

Zur Verbesserung der Arbeitsfahigkeit fihrten:
Verbesserte Einstellung der Vorgesetzten gegenuber alteren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
Verringerung einseitiger, monotoner Bewegungen am Arbeitsplatz

Verstarkte korperliche Aktivitat(en) in der Freizeit

Eine Verschlechterung der Arbeitsfahigkeit brachten:
Verringerte Anerkennung und Wertschatzung (in der Arbeit)
Unvorteilhafte Arbeitsraume
Vermehrtes Stehen am Arbeitsplatz

Verringerte korperliche Aktivitat(en) in der Freizeit

Die Einstellungen der Vorgesetzten gegeniiber alteren Mitarbeiter/innen erweisen sich als wichtigster Faktor.
lhr Einfluss ist fur einen langeren Verbleib in der Arbeitswelt doppelt so groR wie etwa ergonomische Faktoren.

Es ist also moglich, dass Mitarbeiter/innen langer im Arbeitsprozess bleiben wollen und kénnen, wenn sie personliche Wertschatzung, Heraus-
forderung und ergonomische Forderung erfahren.

Zeitaufwand

Fur die Implementierung dieses Instrumentes hat die Erfahrung gezeigt, dass mindestens 6 Monate bis 2 Jahre notwendig sind.

Betriebswirtschaftliche Erfolge

Die finnischen Experten des FIOH (Finnisches Institut for Occupational Health, das europaische Paradeinstitut fir die Férderung einer alters-
gerechten Arbeitswelt) sprechen sogar, - durch mehrere, methodisch schlissige Kosten-Nutzen-Analysen bestérkt - von einem betrieblichen
Return on Invest zwischen dem 10- bis 20fachen des Investierten (Kosten fiir Ergonomie-Verbesserungen; Beratungsaufwand; innerbetriebli-
cher Zeitaufwand fur Projektarbeit; ..).

Offensichtlich ist der Erfolg deswegen so hoch, weil im Falle des "Nichts-Tuns" das Ausmal der Vernichtung menschlicher Schaffenskraft
durch Frihpensionierungstraditionen, Krankheit und innerer Pensionierung sehr hoch ist. Vielfach zeigt sich, dass schon geringe, im Wesentli-
chen zwischen-menschliche (und daher billige) MaBnahmen umfangreiche, produktive Entwicklungen einleiten.

Referenzbetrieb in 00O

Elektrizitatswerk Wels AG, Business Unit ,, Elektro-Anlagenbau“ (20 Mitarbeiter)
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