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1. Einleitung 

Der demografische Wandel in der Bevölkerung der Bundesrepublik Deutschlands ist in vielen 

Unternehmen als Thema angekommen. Ein Durchschnittsalter der Belegschaften von 45 und 

mehr Jahren ist heute nicht ungewöhnlich, sondern eher die Regel. Der Trend ist zumindest 

gesamtwirtschaftlich nicht umkehrbar: In absehbarer Zeit werden Jahr für Jahr weniger 

Nachwuchskräfte auf den Arbeitsmarkt stoßen, daher werden die meisten Unternehmen ihren 

Personalbestand aus der weiterhin älter werdenden Belegschaft halten müssen. Das Aussteuern 

älterer Beschäftigter über Altersteilzeit- oder sonstige Regelungen gehört (allenfalls kurzfristig 

durch die Wirtschafts- und Finanzkrise gebremst) der Vergangenheit an.  

Damit stellt sich zwangsläufig die Frage, wie sich Unternehmen entwickeln müssen, um die 

Beschäftigungsfähigkeit ihrer Mitarbeiter/innen und die eigene Innovationskraft und 

Wettbewerbsfähigkeit erhalten zu können. 

Eine Vielzahl von Projekten hat sich in den letzten Jahren mit diesem Thema beschäftigt. In 

diesen Projekten sind nicht zuletzt viele „Demografie-Werkzeugen“ entwickelt worden, die 

Unternehmen und / oder Berater nutzen können, um Unternehmen „fit“ für den demografischen 

Wandel zu machen. Zugespitzt formuliert, ist auf der Instrumentenebene ein großer, teils recht 

unübersichtlicher „Markt der Möglichkeiten“ entstanden1.  

Etwas karger sieht die „Demografie-Landschaft“ jedoch bei der Fragestellung aus, welche 

Instrumente und vor allem welche strategischen Überlegungen in solchen Unternehmen wirksam 

werden sollten, die kein „Angebot von der Stange“ umsetzen können oder wollen, sprich: 

Welchen Weg Unternehmen vor dem Hintergrund ihres eigenen Entwicklungsstadiums und 

Marktumfeldes nehmen können, um die Gestaltung des demografischen Wandels tatsächlich 

nutzenbringend angehen zu können. 

Hier setzte das Projekt „Alternsrobuste Betriebsstrukturen im (KMU-)Verbund“ mit der These an, 

dass für die Entwicklung „alternsrobuster Strukturen“ die „Anschlussfähigkeit“ an 

wahrgenommene (Alltags-) Probleme im Bereich der Kernprozesse geschaffen werden muss.  

„Alternsrobustheit“ definieren wir als einen kontinuierlich zu verbessernden und anzupassenden 

Zustand einer Organisation, der sie befähigt, 

 auf Veränderungen in den (alternsbedingten) Fähigkeiten und Belastungsrestriktionen der 
Beschäftigen insbesondere mit Mitteln der Personalentwicklung und Einsatzplanung, der 
Arbeitssystemgestaltung sowie der Führung und Steuerung von Leistungsanforderungen 
proaktiv und flexibel zu reagieren. 

                                                           
 

1
 Die Literatur zu diesem Thema ist ebenfalls Legion, gerade in den letzten Jahren häufen sich 

entsprechende Publikationen. Vgl. z.B. Holz, M., Da-Cruz P. (2007): Demografischer Wandel in 

Unternehmen. Herausforderung für die strategische Personalplanung. Wiesbaden; Langhoff, T. (2009): 

Den demografischen Wandel im Unternehmen erfolgreich gestalten: Eine Zwischenbilanz aus 

arbeitswissenschaftlicher Sicht. Berlin, Heidelberg; Happe von Gabler, G (2009): Demografischer Wandel 

in der unternehmerischen Praxis: Mit Best-Practice-Berichten. Wiesbaden; Zachert, U. (2009): 

Demografischer Wandel und Beschäftigungssicherung im Betrieb und Unternehmen: Informations- und 

Beteiligungsrechte der Betriebsräte; Nolte, N. (2009): Die Herausforderung "Demografischer Wandel" im 

Betrieblichen Gesundheitsmanagement. Norderstedt; Müller, M. (2009): Alter(n)sgerechte 

Arbeitsgestaltung - Erhalt der Leistungsfähigkeit bei alternden Belegschaften. Norderstedt 



    

 
 7 

 die Veränderungen in der Zusammensetzung der Belegschaft (Alter, Geschlecht, 
Qualifikation) unter Berücksichtigung der Arbeitsmarktentwicklung proaktiv zu gestalten und 
kulturell zu bewältigen. 

 die Wahrnehmung von alternsbedingten Veränderungen und Anforderungen an die 
Organisation und die Mitarbeiter/-innen als integrierte und integrierende Alltagsaufgabe und 
Aufmerksamkeit („Awareness“) für alle Beteiligten zu organisieren. 

 

Hierbei sind insbesondere vier Themenfelder unmittelbar bedeutsam: 

 Ein Betriebliches Gesundheitsmanagement, dass die Altersstruktur mit berücksichtigt 

 Führung und Personalentwicklung und deren spezifische Instrumente 

 Arbeitssystemgestaltung unter Berücksichtigung der Leistungsfähigkeit älterer und 

jüngerer Beschäftigter 

 Schließlich, quer zu diesen Fachthemen, der Erhalt bzw. die Verbesserung der Effizienz 

von Abläufen und Arbeitssystemen. 

 

Das Projekt ging dabei von folgenden Hypothesen aus: 

 Die Verankerung von Instrumenten aus den genannten Managementfeldern in 

Unternehmensstrukturen bzw. die Schaffung von Unternehmensstrukturen zur Verankerung 

dieser Instrumente fördert deren nachhaltige Nutzung. 

 Die Implementierung von Instrumenten aus den vier Themenbereichen ist nur dann 

erfolgreich, wenn (1) die Unternehmensführung diese aktiv unterstützt und (2) verantwortliche 

Personen benannt werden, die für diese Aufgabe qualifiziert sind und sich mit dieser Rolle 

identifizieren. 

 Instrumente werden dann dauerhaft genutzt, wenn sie einen hinreichenden Reifegrad 

aufweisen, wenn ihre Nutzung „problemlos“ funktioniert (Akzeptanz und Prozessfähigkeit 

muss sichergestellt sein). 

 Um KMU zu motivieren, Themen aus den genannten Managementfeldern zu bearbeiten, 

muss deren Auswirkung auf das operative Geschäft für die Unternehmensführung vermittelt 

werden (Aufzeigen des Einflusses von Sekundär- auf Primärprozesse; Anschlussfähigkeit 

herstellen). 

 Unternehmen werden die während des Projekts implementierten Instrumente nur dann über 

den Projektzeitraum hinaus nutzen und an Projektzielen weiterarbeiten, wenn ihre 

kommerziellen Motive befriedigt werden oder wenn ein „politischer“ Druck aus dem eigenen 

Unternehmen heraus besteht, Maßnahmen aufrecht zu erhalten. 

 

 

2. Der „Erfahrungsschatz“ des Projekts ABSV 

Die Konfrontation dieser Hypothesen mit den betrieblichen Ausgangslagen führte zu folgender 

Entwicklung: Selbst der schon recht große „Strauß“ von Themenfeldern erwies sich in manchen 

Fällen bzw. Betriebsprojekten als zu klein, da wir in den Betrieben z.T. auch auf (nicht nur, aber 

auch) für das Demografiethema und die Beschäftigungsfähigkeit der Organisation relevante 
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Problemstellungen stießen, die sich nicht umstandslos in diesem Vier-Felder-Schema abbilden 

ließen bzw. für die betriebliche Projektarbeit konkretisiert werden mussten.  

Beispiele hierfür sind: 

 Der Umgang mit Veränderungen im Betrieb insgesamt: In Betrieben werden oft 

Veränderungsprozesse angestoßen (was in diesem Projekt schließlich auch beabsichtigt 

war), diese verlaufen aber oft unbefriedigend bzw. „im Sand“ – ein Blick auf das 

„Veränderungsmanagement“ wurde so zu einem eigenständigen Thema 

 Einige Unternehmen haben es nicht nur mit einer alternden Belegschaft zu tun, sondern 

auch mit alternden Kunden. Welche Konsequenzen dies wiederum für das Management 

der Beziehungen zwischen (teilweise) Mitarbeiter/innen (hier: Verkaufspersonal) und 

Kunden hatte, wurde ebenfalls in die Themenpalette mit aufgenommen 

 Ähnlich gelagert ist das Thema „Produkt- und Kostenmanagement“: Auch hier wurden 

Bezüge zum Thema „Demografie“ deutlich (Stichworte: Erhalt der Innovationsfähigkeit mit 

alternden Mitarbeiter/innen, Management des Know-How-Transfers „alt – jung“ und vice 

versa in der Produktentwicklung). 

 Andere Themen (Schlüssel- und Engpasspersonal waren zwar in den obigen vier 

Managementbereichen „mitgedacht“, mussten aber explizit gemacht (Schlüssel- und 

Engpasspersonal, Unternehmenskultur) bzw. zunächst umbenannt („Arbeitsbedingungen“ 

statt „Arbeitssystemgestaltung“ werden, um betrieblich besser bearbeitbar bzw. 

anschlussfähig zu werden 

 

Letztlich wurden die im Projekt bearbeiteten Themenfelder im Zuge der Entwicklung des 

„Vorscreening“-Instruments (s. u.) folgendermaßen gefasst: 

1. (Abhängigkeit von) Schlüssel- und Engpasspersonal 

2. Gesundheitsmanagement 

3. Personalmanagement 

4. Führung 

5. Arbeitsbedingungen 

6. Veränderungsmanagement 

7. Unternehmenskultur 

8. Produkt- und Kostenmanagement 

9. Kundenmanagement 

 

Die Umsetzung des Projekts erfolgte auf verschiedenen Ebenen: 

 In 25 Betrieben wurden, ausgehend von der Erhebung und Analyse struktureller 

betrieblicher Entwicklungsstadien und Problemlagen, betriebliche Projekte zur 

Entwicklung alternsrobuster Strukturen umgesetzt. Dabei kamen die im weiteren Verlauf 

beschriebenen Instrumente, die zu den jeweiligen Entwicklungsstadien und Problemlagen 

„passten“, zum Einsatz. 

 In zwei thematischen und einem Qualifizierungsverbund wurde ein thematischer 

Austausch organisiert, um über die betrieblichen Projekte hinaus den „Blick über den 

Tellerrand“ zu schärfen und vom Erfahrungswissen anderer Projektbetriebe zu profitieren. 
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 In 30 weiteren Unternehmen wurden begleitend Experteninterviews geführt, um der 

Frage, was alternsrobuste Strukturen ausmacht und welche Voraussetzungen dafür 

gegeben sein müssen, im Detail nachzugehen. 

 

In den am Projekt unmittelbar beteiligten 25 Betrieben stießen wir auf folgende 

Ausgangssituation: 

 Vielfach war ein eher diffuses Wissen darüber vorhanden, dass die Belegschaft altert und 

dass dies Konsequenzen haben kann – die in einzelnen Bereichen bereits sichtbar 

werden. 

 Die Arbeitsbelastung der Mitarbeiter/innen wird, bezüglich der Arbeitsintensität, generell 

als hoch eingeschätzt. 

 In Schlüsselfunktionen war häufig eine Abhängigkeit von „Engpasspersonal“ mit z.T. 

hohem Ausfallrisiko gegeben. 

 Es bestand verbreitet die Vermutung, dass das Gesundheitsbewusstsein der Belegschaft 

nicht stark ausgeprägt bzw. sogar mangelhaft sei. 

 Die Situation der Führungskräfte der unteren und mittleren Ebenen wurde so 

eingeschätzt, dass diese neben dem operativen Alltagsgeschäft oft wenig Zeit für die 

Wahrnehmung ihrer Führungsaufgaben hätten. 

 Personalplanungs- und Entwicklungsinstrumente waren in der Regel nur unzureichend 

ausgeprägt und nicht auf alle Mitarbeitergruppen zugeschnitten. 

 In den allermeisten Unternehmen fehlte handlungsrelevantes Wissen im Hinblick auf: 

o arbeitswissenschaftliche Erkenntnisse, z.B. 

 Wirkung von Belastungen (auch) unter Alternsgesichtspunkten 

 alternsgerechte und gesundheitsförderliche Arbeitsgestaltung 

 Zusammenhänge zwischen Führung und Gesundheit 

o tatsächliche Arbeitsbelastungen und Gefährdungen der Arbeitnehmer/innen 

 

Angesichts dieser häufig vorzufindenden Ausgangssituation stellte sich sehr schnell heraus, dass 

das „Demografie-Thema“ in Verbindung mit der Beschäftigungsfähigkeit von Betrieb und 

Belegschaft eine „Treiberfunktion“ für Themen bzw. Aktivitäten, vor allem in den Bereichen 

Gesundheits- und Personalmanagement einnahm bzw. dafür nutzbar war: 

Seitens des Betriebs: Dort, wo die demografische Entwicklung als bedeutendes Thema erkannt 

wird, gewinnen bisher vernachlässigte Themen an Gewicht, z.B. 

 Gefährdungsbeurteilung / Belastungsermittlung 

 (gesundheitsförderliche / alternsgerechte) Arbeitsgestaltung 

 Attraktivität des Betriebs als Arbeitgeber für Nachwuchskräfte 

 Qualifizierung der Führungskräfte für Gesundheits- und Personalentwicklungsthemen 

 Entwicklung von Personalentwicklungsinstrumenten 
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Dies galt besonders in Arbeitsbereichen, in denen die Stabilität der Kernprozesse aufgrund 

knapper Personalressourcen absehbar in Frage stand. Hier wurde deutlich, dass die Bearbeitung 

von „Demografiethemen“ und ihrer „Verwandtschaft“, wie Gesundheitsförderung, 

Personalentwicklung, Führung etc. eine Dienstleistungsfunktion für betriebliche Kernfunktionen 

einnehmen kann, wodurch sich ein unmittelbarer, nachweisbarer Nutzen für die Kernprozesse 

plausibel darstellen ließ.  

Seitens der Mitarbeiter/innen:  Vor allem die Diskussion und die gesetzlichen Initiativen zur 

„Rente mit 67“ führte zu wachsendem Interesse an gesundheitsförderlichen Arbeitsbedingungen, 

was die Sensibilisierung für Gesundheit, Qualifizierung etc. erheblich erleichtert hat. 

Seitens des Betriebsrates: Hier waren verstärkte Interessen zu verzeichnen, die Themen 

Personal- und Gesundheitsmanagement als strategische gestalterische Arbeitsfelder zu 

entwickeln und zu formalisieren. 

 

Barrieren, die vielfach trotz vorhandener Einsicht in die Notwendigkeit, sich auf den 

demografischen Wandel einzustellen, der Entwicklung alternsrobuster Betriebsstrukturen 

entgegengestanden hatten, waren zusammengefasst die folgenden 

 kurzfristiges Denken und Dominanz des Alltagsgeschäfts vs. längerfristig wirkende 

Prozesse 

 der Return on Investment menschengerechter Arbeitsgestaltung und 

gesundheitsförderlicher Arbeitsstrukturen ist kaum kurzfristig messbar 

 fehlende Kompetenz in Betrieben (Arbeitswissenschaft, Personal- und 

Gesundheitsmanagement) 

 fehlende (Management-)Ressourcen auf allen Ebenen, vor allem in kleineren Betrieben. 

Diesen Barrieren, so der Projektansatz, mit der Entwicklung betrieblicher Managementstrukturen, 

der Qualifizierung betrieblicher Akteure, dem Einsatz bzw. der Vermittlung von Instrumenten für 

die Entwicklung alternsrobuster Betriebsstrukturen und dem Aufbau von Verbünden zu 

begegnen, war ein zentrales Anliegen des Projekts. 

Die Erfahrungen aus dem Projekt lassen folgende Schlussfolgerungen zu: 

Die  zentrale Voraussetzung für die Entwicklung alternsrobuster Strukturen im Betrieb ist weniger 

der Einsatz spezieller „Demografie-Werkzeuge“, sondern zunächst die Sensibilität für das Thema 

auf den Leitungsebenen (Führungskräfte und Betriebsräte).  

Ist diese Sensibilität vorhanden, dann (und nur dann) lassen sich auch etablierte Instrumente, 

insbesondere aus den Bereichen Personalmanagement/Führung und Arbeits- und 

Gesundheitsschutz unter Hinzuziehung entsprechender Fachkompetenz, relativ problemlos um 

„demografisch relevante“ Aspekte erweitern. Beispiele hierfür sind eine alternssensible 

Weiterbildungsplanung oder die Erweiterung der Gefährdungsanalyse um alternsrelevante 

Betrachtungsweisen. Umgekehrt gilt auch, dass in Betrieben, in denen die demografische 

Entwicklung als bedeutendes Thema erkannt wird, Instrumente und Themen an Gewicht 

gewinnen, die bisher vernachlässigt worden waren, z.B.: 

 Gefährdungsbeurteilung (inklusive Ermittlung psychischer Belastungen) 

 Menschengerechte Arbeitsgestaltung 

 Attraktivität als Arbeitgeber für Nachwuchskräfte. 
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Dabei handelt es sich um Themen, die auch unabhängig von der demografiespezifischen 

Fragestellung für das Unternehmen und für die Gestaltung guter Arbeitsbedingungen sinnvoll 

sind. 

Zugespitzt lassen die Erfahrungen aus dem Projekt bezüglich Werkzeugen/Instrumenten 

folgenden Schluss zu: Instrumente sind dann „alternsgerecht“, wenn sie dazu gemacht 

werden. Dies gilt zum einen für „Diagnoseinstrumente“, zum anderen für Instrumente der 

Intervention, also der Umsetzung von Maßnahmen. 

Vor dem Hintergrund der im Projekt gesammelten Erfahrungen in den betrieblichen Projekten 

und unter besonderer Berücksichtigung der Befragung in weiteren 30 Unternehmen, lassen sich 

folgende Kernaussagen darüber bilden, was eine „alternsrobuste Struktur“ eines Unternehmen im 

Besonderen ausmacht, bzw. welche Voraussetzungen dafür gelten, dass ein Unternehmen sich 

als „demografiebewusst“ bzw. „demografiefest“ bezeichnen kann: 

Demografiebewusste Unternehmen verfügen insbesondere über 

 eine institutionalisierte Weiterbildungsplanung, 

 eine Nachfolge- und Beschaffungsplanung, auch wenn ihre Abhängigkeit von einzelnen 

Schlüsselpersonen (Wissensträgern) gering ist 

 eine rationale Grundlage für die Einschätzung des Weiterqualifizierungspotenzials der 

Mitarbeiter/innen 

 Maßnahmen zur präventiven Gesundheitsförderung 

 Betriebsvereinbarungen zum Arbeits- und Gesundheitsschutz 

 ein aktives und akzeptiertes Betriebliches Eingliederungsmanagement 

Die Basis der „Alternsrobustheit im Betrieb“ bilden somit zwei Säulen, nämlich die Ausstattung 

von Betrieben mit Strukturen und Instrumenten in den Bereichen Personalmanagement und 

Arbeits- und Gesundheitsschutz (zur detaillierten Beschreibung des „Modells der zwei Säulen“ s. 

Abschnitt 4.2): 
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Abbildung 1: Die "Säulen" der Alternsrobustheit im Betrieb  

 

Personalmanagement sowie Arbeits- und Gesundheitsschutz bilden deshalb die Basis 

alternsrobuster Betriebsstrukturen, weil sie klassische, unmittelbar auf den Menschen orientierte 

„Querschnittsthemen“ sind, die als innerbetriebliche Dienstleister alle anderen 

Managementbereiche berühren. Die oben genannten weiteren Themenfelder (z.B. 

Veränderungsmanagement, Kundenmanagement, Unternehmenskultur etc.) sind hier nicht 

explizit genannt, da sie sich entweder in dieses Modell einordnen lassen oder, was ihre 

„demografische Komponente“ angeht, betrieblichen, wenig übertragbaren, Besonderheiten 

unterliegen.  

Nun sind entsprechende „Sensibilitäten“, Instrumente und Strukturen in den Betrieben 

unterschiedlich weit entwickelt: In manchen Betrieben ist bestenfalls die Basis eines 

gesetzeskonformen Arbeitsschutzes gelegt, während andere Betriebe bereits über Ansätze 

integrierter, die Beschäftigungsfähigkeit aller Mitarbeiter/innen in den Blick nehmenden 

Managementstrukturen im Gesundheits- und Personalmanagement verfügen. In dem einen 

Betrieb besteht „Personalmanagement“ aus der Lohn- und Gehaltsabrechnung, während im 

anderen eine umfassende Weiterbildungsplanung auf Grundlage von 

Qualifikationsbedarfsanalysen bereits Standard ist. Deshalb gibt es auch nicht „das Instrument“ 

oder „den Werkzeugkoffer“, der für alle Betriebe gleichermaßen zum Aufbau alternsrobuster 

Strukturen geeignet ist.  
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Jeder Betrieb sollte sich aber bewusst machen, an welchen Stellen, in welchen 

Managementbereichen das Thema „alternde Belegschaften“ relevant sind und, ausgehend 

vom eigenen „Reifegrad“ der Organisationsentwicklung, entsprechende Strukturen und 

Instrumente auf- bzw. ausbauen.  

Bei den Themen „demografischer Wandel“, „alternde Belegschaften“, „Verbesserung der 

Beschäftigungsfähigkeit von Personal und Organisation“ handelt es sich um klassische 

Querschnittsthemen, die nicht, oder jedenfalls nicht allein, durch die „Stabstelle Demografie“ 

bearbeitet werden können. Vielmehr greift das Thema auf eine Vielzahl betrieblicher 

Fragestellungen und somit auch Fachbereiche, Personen, Hierarchien, Routinen usw. über. 

Beispiele hierfür sind die Personal- und Führungskräfteentwicklung, das 

Gesundheitsmanagement, die Arbeitsgestaltung und der Umgang mit betrieblichen 

Veränderungsprojekten insgesamt.  

Umso wichtiger ist ein planvolles Vorgehen unter breiter Beteiligung betrieblicher Akteure bzw. 

Funktionsträger, also das Management der Gestaltung des demografischen Wandels im Betrieb. 

Bewährt hat sich dabei das Denken in Regelkreisläufen, wie es aus dem Qualitätsmanagement 

(PDCA-Zyklus) und dem Betrieblichen Gesundheitsmanagement mit den Schritten Diagnose – 

Interventionsplanung – Intervention – Evaluation bekannt ist: 

 

 

Abbildung 2: Regelkreis zur Gestaltung des demografischen Wandels im Betrieb  

 

Im Folgenden sollen die vorstehenden Überlegungen konkretisiert werden. Dazu wird eine Reihe 

von Instrumenten vorgestellt, die, je nach betrieblicher Ausgangs- und Problemlage geeignet 

sind, die Entwicklung alternsrobuster betrieblicher Strukturen und Maßnahmen zu unterstützen. 

Dieser „Werkzeugkasten“ besteht aus zwei Teilen: 

 Instrumente aus dem Projekt ABSV, die im Laufe der Projektlaufzeit für das Projekt 

entwickelt bzw. angepasst wurden 
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 Weitere Instrumente aus anderen Projekten, die nach Kenntnis der Autoren ebenfalls 

empfehlenswert für die Bearbeitung der jeweiligen Problemstellungen sind. 

 

Ein „Königsweg“ für den Aufbau alternsrobuster Strukturen kann nicht angeboten werden, dafür 

ist die betriebliche Landschaft zu heterogen.  

 Der Aufbau alternsrobuster Strukturen kann mit einer Altersstrukturanalyse beginnen, um 

zunächst eine objektive Datengrundlage zu schaffen bzw. die Sensibilität im 

Unternehmen, insbesondere auf den verschiedenen Führungskräfteebenen, für das 

Thema „alternde Belegschaften“ zu erhöhen. 

 Ebenso kann, vor allem wenn die Gefährdungsbeurteilung nach §§ 5 und 6 

Arbeitsschutzgesetz sowieso ansteht, der Einbezug alternskritischer Faktoren in die 

Gefährdungsbeurteilung und die Entwicklung entsprechender Maßnahmen das Thema im 

Betrieb besser verankern. 

 Die Erfassung und Umsetzung der Weiterbildungsbedarfe und– bedürfnisse aller, gerade 

auch der älteren Beschäftigten, um schließlich den Erfahrungsschatz der Beschäftigten zu 

sichern, auszubauen und im Betrieb zu verbreitern, kann ein alternativer sinnvoller 

Einstieg in die Thematik bieten. 

 

Im Projekt ABSV stießen die Projektpartner, basierend auf dem jeweiligen Entwicklungsstand der 

Unternehmen, auf drei Wege zum Einstieg in den Aufbau alternsrobuster Strukturen: 

 In der Mehrzahl der Unternehmen waren Instrumente und Strukturen des Personal- bzw. 

des Gesundheitsmanagements bis zu einem gewissen Grad, in der Regel als 

Basisstruktur, vorhanden (z.B. Umsetzung gesetzlicher Pflichten im Arbeitsschutz, 

Vorhandensein einiger Personalplanungs- und –entwicklungsinstrumente), ohne dass 

jedoch eine integrierende Sicht auf die Themen „demografischer Wandel“, „Gesundheit“ 

und „Personalentwicklung“ in weiterem Sinne vorhanden war. Gerade in solchen 

Unternehmen, die noch nicht explizit über ausgebaute Strukturen und Instrumente zur 

Entwicklung alternsrobuster Strukturen verfügen, ist es, so die Erfahrung im Projekt, 

sinnvoll, zunächst einen breiten Ansatz zu wählen, in dem verschiedene Themenfelder 

hinsichtlich ihrer Alter(n)relevanz, aber auch hinsichtlich ihrer strategischen Bedeutung für 

das Unternehmen insgesamt in den Blick genommen werden. Das Instrument des 

„Vorscreenings“ (s. Instrumentenbeschreibung) hat sich hierbei sehr bewährt. Damit wird 

vermieden, sich zu stark auf eine unmittelbare Problemlösung im Einzelfall zu „stürzen“. 

Begünstigt werden hierbei zunächst eine Sensibilisierung und in Folge strategische 

Überlegungen, wohin das Unternehmen vor dem Hintergrund der eigenen aktuellen 

Position (Risiken und Potenziale) sich entwickeln will und kann. 

 Andere Unternehmen verfügten kaum über entsprechende Instrumente, z.B. des 

Personalmanagements, so dass zunächst einmal eine Basis geschaffen werden musste, 

bspw. durch die Einführung von Personalplanungsinstrumenten, z.B. auf Basis der 

Altersstrukturanalyse. 

 Einige Unternehmen verfügten bereits über recht weit ausgebaute Instrumentarien (z.B. 

regelmäßige Mitarbeiterbefragungen, Einsatz von Benchmarkinstrumenten zur 

Beurteilung der Qualität der Organisation als Ganzes, insb. bezüglich Qualität, 

Arbeitsbedingungen, Mitarbeiterzufriedenheit und hatten dementsprechend vor allem sehr 
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konkrete Bedarfe an speziellen Instrumenten (z.B. „alternssensibles“ 

Kommunikationstraining für Führungskräfte) zur (Weiter-)Entwicklung alternsrobuster 

Strukturen. 

Einen vertieften Einblick liefert der nächste Abschnitt, der auf Basis der Evaluation der 

Betriebsprojekte entstanden ist. 

  

3. Evaluation der Betriebsprojekte 

Um die Auswirkungen des Projekts, der im Projekt eingesetzten Instrumente und der 

entwickelten betrieblichen Strukturen zur Gestaltung alternsrobuster Betriebsstrukturen zu 

überprüfen, wurden die Betriebsprojekte jeweils einige Monate nach deren formalem Abschluss 

(in der Regel bildete dieser die Ergebnispräsentation und die Maßnahmenplanung im 

betrieblichen Steuerkreis) evaluiert. Die Evaluation fand in Form leitfadengestützter Interviews mit 

projektbeteiligten Akteuren (in der Regel Entscheidungsträger der Arbeitgeber- und der 

Arbeitnehmerseite) statt. Der Interviewleitfaden ist im Anhang dokumentiert. 

Zentrale Ergebnisse der Evaluation: 

 

Anlässe, Motivationen zur Teilnahme am Projekt und Projektziele 

Bei aller Unterschiedlichkeit der Motivlagen der beteiligten Unternehmen schälen sich zwei 

wesentliche alternsbezogene Treiber heraus, die die Entscheidungsträger der beteilgten Betriebe 

zur Teilnahme am Projekt motiviert haben: 

 Das Thema „Gesundheit“ mit seinen vielfältigen Aspekten, z.B. 

o Interesse an Einrichtung eines integrierten Betrieblichen Gesundheitsmanagement 

o Erkrankungen von Mitarbeiter/innen (Muskel/Skelett, psychische Erkrankungen) 

o Belastende Arbeitsbedingungen 

o Krankenstände/Fehlzeiten 

o (vermutete) mangelnde Sensibilität von Mitarbeitern und Führungskräften für das 

Thema „Gesundheit“ 

 eher auf das Personalmanagement bezogene Themen wie  

o alternde Belegschaften,  

o Nachfolgeplanung,  

o Schwierigkeiten in der Personalplanung,  

o Mangel an Nachwuchskräften,  

o Nachfolgesicherung und Know-How-Transfer 

Daneben spielten auch älter werdende Kunden, sowie eine allgemeine „Neugier auf Neues“ eine 

Rolle bei der Entscheidung, Ressourcen in solch ein Projekt zu investieren. 

 

Die Ziele der Projektunternehmen richteten sich an den Anlässen und Motivationen aus: Es 

lagen nach Ansicht der Unternehmen Probleme auf dem Tisch, die angegangen und möglichst 

gelöst werden sollten. Beispiele hierfür sind die Entwicklung einer konkreten Nachfolgeplanung 
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für Schlüsselpersonen, Maßnahmen einer alternsgerechten Arbeitsgestaltung oder die 

Sensibilisierung von Führungskräften für alternsgerechtes Führen sowie die Sensibilisierung von 

Mitarbeitern und Führungskräften für Gesundheitsthemen. 

Betriebsinterne Zielgruppen der Aktivitäten waren fast durchgängig Mitarbeiter und 

Führungskräfte, meist im Gesamtbetrieb, in seltenen Fällen in ausgewählten Teilbetrieben bzw. 

Arbeitsbereichen. 

 

Projektschritte 

In nahezu allen beteiligten Projektbetrieben wurden die folgenden Projektschritte durchgeführt, 

die den von den Projektpartnern konzeptionierten Standard ausmachten: 

a) Projektpräsentation, in der Regel vor Entscheidungsträgern der Arbeitgeber- und 

Arbeitnehmerseite 

b) Einrichtung eines betriebsinternen Steuerungskreises zur Koordination des jeweiligen 

betrieblichen Projekts 

c) Altersstrukturanalyse zur Schaffung einer alternsbezogenen Datengrundlage und zur 

Beurteilung des unmittelbaren und zukünftigen Handlungsbedarfs  

o In ca. 1/3 der beteiligten Unternehmen wurden aus der Altersstrukturanalyse 

heraus Schlüssel- bzw. Engpassfunktionen identifiziert, die zur Entwicklung 

entsprechender Maßnahmen (z.B. Nachfolgeplanung, Qualifizierung, Know-How-

Transfer) geführt haben 

d) Vorscreening als Methode zur ersten (Selbst-)Einschätzung/Grobanalyse von 

Managementfeldern bezüglich „Alternsrobustheit“ und Ableitung von Themen für die 

weitere Projektarbeit. In den Vorscreenings wurden vor allem die Themenfelder 

„Arbeitsbedingungen“, „Gesundheitsmanagement“, „Personalmanagement“, „Führung“ 

und „Personalrisiken“ als problematisch und damit als Schwerpunktthemen für die weitere 

betriebliche Projektarbeit und den entsprechenden Einsatz bzw. die Entwicklung von 

Instrumenten und die Ableitung und Umsetzung von Maßnahmen erkannt.  

o Das weitere Vorgehen (Detailanalyse) wurde individuell mit den Betrieben auf der 

Grundlage betrieblicher Gegebenheiten („Reifegrad“ der Organisation, 

Dateninfrastruktur, Erfahrungen mit und Akzeptanz von Instrumenten) vereinbart: 

 In ca. der Hälfte der Unternehmen wurden die im Vorscreening 

identifizierten problematischen Managementfelder in Form eines 

Quickscans weiter detailliert und Maßnahmen bzw, weitere 

Analyseschritte entwickelt.  

 In den anderen Unternehmen ergaben sich aus dem Vorscreening direkt 

alternsbezogene Maßnahmen bzw. Problemfelder, die mit anderen 

Methoden einer Detailanalyse unterzogen wurden, z.B. 

 Krankenstandanalyse 

 Erstellung eines Gesundheitsberichts 

 Gesundheits-Check-Ups, um Informationen über den 

Gesundheitszustand der Belegschaft auch unter 

Altersgesichtspunkten zu erhalten 
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 Prozessbeobachtung in Arbeitssystemen durch Experten für 

Arbeitsgestaltung 

 Ermittlung psychischer Belastungen 

 Entwicklung eines Stellenprofils und Einrichtung einer Stelle für 

Personalentwicklung 

 Entwicklung und Einführung eines Kompetenzmodells 

 Potenzialanalyse für Teamleiter und Projektleiter zur 

Nachfolgeplanung 

 Entwicklung eines neuen Personalmarketing und –auswahlkonzepts 

 Einführung von Mitarbeiterjahresgesprächen 

 Tätigkeitsanalyse zur Identifizierung zeitlicher Belastungsspitzen 

und zur Entwicklung von Möglichkeiten für eine andere 

Arbeitsverteilung/Vermeidung von Belastungsspitzen 

 Kommunikationstraining für Führungskräfte zum Thema Gesundheit 

unter Alternsgesichtspunkten 

 Einrichtung von Mitarbeiter-Fokusgruppen zum Thema 

„Arbeitsbelastungen“ 

e) Ergebnispräsentation und Maßnahmenplanung im Steuerungskreis auf Grundlage der 

Analysen 

f) Maßnahmenumsetzung auf Grundlage der Wirkungskontrolle 

g) Evaluation und Wirkungskontrolle 

 

Die Schwerpunkte der entwickelten und umgesetzten Maßnahmen lagen entsprechend den als 

problematisch erkannten Themenfeldern zum einen auf Maßnahmen der (alternsgerechten und 

gesundheitsförderlichen) Arbeitsgestaltung, der Führungskräftequalifizierung, der Entwicklung 

von Maßnahmen und Instrumenten des Personalmanagements (Nachfolgeplanung, Recruiting, 

Know-How-Transfer), zum anderen aber auch auf strukturellen Maßnahmen, die eine 

Weiterbeschäftigung mit dem Thema „Entwicklung alternsrobuster Betriebsstrukturen“ über die 

Projektlaufzeit hinaus gewährleisten sollen (z.B. Einrichtung von Arbeitsgruppen, Verstetigung 

der Steuerkreisarbeit, längerfristige Entwicklung eines Betrieblichen Gesundheitsmanagements). 

 

Der Grad der Zielerreichung, also inwieweit die mit der Projektbeteiligung verbundenen Ziele 

erreicht worden sind, wurde im Rahmen der Evaluation im Durchschnitt als mittel (Ziele „teils-

teils“ erreicht) bis eher positiv (Ziele „überwiegend“ erreicht) eingeschätzt. Dabei ist zu 

berücksichtigen, dass die Evaluation der Betriebsprojekte in einem Zeitraum von ca. 4-6 Monaten 

nach der Ergebnispräsentation und der Maßnahmenplanung im Steuerkreis erfolgte. Teilweise 

konnten beschlossene Maßnahmen in diesem Zeitraum noch nicht oder jedenfalls nicht 

vollständig umgesetzt werden. Die längerfristige Wirkung war für viele Projektbeteiligte ebenfalls 

nicht einschätzbar. 

Die Auswirkungen des Projekts werden überwiegend als bedeutsam eingeschätzt. Besonders die 

Sensibilisierung der Beteiligten für das Projektthema und die konstruktive Bearbeitung bekannter 
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Problemfelder werden nahezu einheitlich als sehr hoch eingeschätzt. Etwas weniger hoch, aber 

immer noch im positiven Bereich war (bei größeren Abweichungen in der Einschätzung zwischen 

den Betrieben) erwartungsgemäß die Zustimmung zu den Aussagen, die die Nachhaltigkeit des 

Projekts auf die Entwicklung von Strukturen und den Einfluss auf Arbeitsbedingungen, 

Personalmanagement, Führung und Unternehmenskultur angeht.  

 

 

Abbildung 3: Auswirkung des Projekts auf die Fallbetriebe 

Sowohl der Nutzen (sehr nützlich bis eher nützlich) als auch der Aufwand (völlig angemessen bis 

eher angemessen) werden von den Projektbetrieben abschließend sehr positiv bewertet. 
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4 Fazit aus der Untersuchung der Projektunternehmen und 

Konsequenzen für eine Modellbildung „Alternsrobuste 

Unternehmen“ 

 

Die Unternehmen sind nach der Intervention im Rahmen des Projektes in der Regel 

demografiebewusster  geworden. Die betrieblichen Evaluationen zeigten, dass in den 

allermeisten Fällen die Sensibilisierung für fehlende Kompetenzen im Hinblick auf die 

demografischen Herausforderungen in den Projektunternehmen deutlich verstärkt wurde und in 

den Unternehmen systematisch an der Verbesserung der eigenen Kompetenzen gearbeitet wird.  

 

Interessant war, dass das Demografie-Thema  auch als Treiber und Synergiepotenzial genutzt 

wurde. Viele der eingeleiteten betriebsspezifischen Maßnahmen machten auch unabhängig von 

der  demografiespezifischen Fragestellung für das Unternehmen und für gute 

Arbeitsbedingungen Sinn.  

Darüber hinaus konnte in vielen Unternehmen eine Hilfestellung bei der Gestaltung oder der 

Kompensation von als wichtig erkannten, aber fehlenden Instrumenten zur besseren Gestaltung 

der Arbeitssituation im Betrieb gegeben werden. 

Hierzu wurde entweder auf die Vielzahl bestehender – auch ohne externe Hilfe – nutzbarer 

Instrumente verwiesen oder die Unternehmen dabei unterstützt, dass geeignete Instrument auf 

ihre spezifischen Bedürfnisse anzupassen. Fazit: Es gibt mehr als genug Checklisten und 

Instrumente auf dem Markt der Möglichkeiten. Das Problem besteht in der qualifizierten 

Unterstützung der Unternehmen bei der Auswahl und Anwendung geeigneter spezifischer 

Instrumente.  

In der Gesamtsicht auf alle Projekt-Unternehmen zeigten sich unter systematischen 

Gesichtspunkten eine Reihe von Gemeinsamkeiten in den ausgewählten und bearbeiteten 

Themen, die einer Strukturierung unterzogen wurden. Dies führte zur Entwicklung eines Modells 

von „Einflussfaktoren alternsrobuster Strukturen“ als Ergebnis der Betrachtung aller 

untersuchten Projektunternehmen. 

Als Einflussgrößen auf die Art und Weise, wie sich ein Unternehmen mit den Herausforderungen 

des demografischen Wandels auseinandersetzt, lassen sich danach die nachstehend 

abgebildeten Faktoren benennen. 
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Abbildung 4: Modell - Einflussfaktoren alternsrobuster Strukturen 

Als ersten von mehreren Einflussfaktoren, bei denen wir einen systematischen Einfluss auf die 

„Demografiebewusstheit“ oder wie wir an dieser Stelle ab jetzt sagen die „Alternsrobustheit“ der 

Unternehmen vermuten, sind die strukturellen Rahmenbedingungen zu nennen. Hierunter 

fallen Indikatoren wie: 

 Qualitätssicherungssysteme 

 Bestehende tarifvertragliche Bindungen 

 Umfang der Wahrnehmung des gesetzlichen Arbeits- und 

 Gesundheitsschutzes 

 Betriebsvereinbarungen zum Arbeits- und Gesundheitsschutz 

 Eingeführtes Betriebliches Eingliederungsmanagement 

Das Vorhandensein bzw. die Abwesenheit dieser Indikatoren hat – so die Erkenntnisse aus der 

Untersuchung der Projektunternehmen – Einfluss auf die „Alternsrobustheit“ des jeweiligen 

Unternehmens, wobei die Wirkrichtung dahingehend zu interpretieren ist, dass überall da, wo 

mehrere dieser strukturellen Indikatoren anzutreffen sind, das jeweilige Unternehmen besser auf 

die Herausforderungen des demografischen Wandels eingestellt ist.  

Eine weitere zentrale Strukturierung ergab sich für uns im Untersuchungsfeld durch die 

Betrachtung von externen und internen Faktoren. Die Markt- und Wettbewerbs-Situation in der 

ein Unternehmen steht, scheint einen wichtigen externen Einflussfaktor zu markieren. Hieraus 

ergeben sich für die Unternehmen jeweils spezifische Herausforderungen oder 

Problemstellungen, die zum einen durch die vorherrschende Wettbewerbsdynamik und zum 

andern durch die benötigte Wissensintensität definiert ist. Als bedeutsam für die 
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Problemsituation der Wettbewerbsintensität sind im Hinblick auf den ersten Teilfaktor 

Wettbewerbsdynamik folgende Indikatoren zu nennen: 

 Marktwachstum 

 Bedrohung durch Konkurrenz 

 Verhandlungsstärke Kunden und Lieferanten 

 Bestimmte Gesetzliche Rahmenbedingungen als Reglementierung des Marktes 

 

Für den zweiten benannten Teilfaktor der Problemsituation Wettbewerbsintensität, der 

Wissensintensität , können als Indikatoren gelten: 

 Bestreben nach Sicherung oder Ausbau von Wissensvorsprüngen 

 Zentrum der Wissensgenerierung intern (im Unternehmen) vs. extern (über den Markt) 

 Vorhandene Dokumentation von Wissen im Unternehmen 

 Abhängigkeit von Schlüssel- und Engpasspersonal  

Als hauptsächlicher interner Einflussfaktor  für die Behandlung des demografischen Themas im 

Unternehmen bzw. den Grad seiner „Alternsrobustheit“ konnte nach der Untersuchung der 

Projektunternehmen die Ressourcenausstattung eines Unternehmens/einer Organisation 

gelten. Als ein Teilfaktor der Ressourcensituation kann die  Qualität des Human-Kapitals bzw. 

die Beschäftigungsfähigkeit des Personals genannt werden. Komplementär dazu muss der 

Blick aber auch auf  Beschäftigungsfähigkeit der Organisation als zweitem Teilfaktor gelegt 

werden. 

Die Beschäftigungsfähigkeit (Employability) der Organisation selbst ist nach unserer 

Einschätzung vor allem erkennbar an dem Vorhandensein oder dem Fehlen von 

 Human Ressource Management-Instrumenten, z.B. einer vorhandenen Mitarbeiter-

Gesprächssystematik, einer Weiterbildungsbedarfsplanung und einer systematischen 

Nachfolgeplanung 

sowie 

 einer Alternsgerechten Arbeitsgestaltung, welche den Focus auf die Prävention bei der 

Gesundheitsförderung der Mitarbeiter/innen legt. 

Die Beschäftigungsfähigkeit (Employability) des Personals lässt sich nach unserem Eindruck an 

Indikatoren wie: 

 Qualifikationsstruktur im Unternehmen 

 Passung der Qualifikationsstruktur im Hinblick auf die Gesamtbelegschaft 

 Interne Einsetzbarkeit des Personals 

 Verwendungsmöglichkeit auf dem externen Arbeitsmarkt 

 Fehlzeitenentwicklung als Belastungsgröße 

festmachen. 
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Zur Überprüfung dieser Annahmen und Indikatoren aus dem vorliegenden heuristischen Modells 

der Alternsrobustheit wurden weitere 30 Unternehmen unterschiedlicher Größe und aus 

unterschiedlichen Branchen mit einem detaillierten schriftlichen Befragungsinstrument 

untersucht. 

 

4.1 Einflussfaktoren alternsrobuster Betriebsstrukturen: Überprüfung 

des Modells der Alternsrobustheit im Rahmen einer schriftlichen 

Unternehmensbefragung 

Zur Absicherung der durch die Untersuchungen bei den 25 Projektbetrieben gewonnenen 

Einsichten wurde noch einmal eine intensive  Befragung von weiteren 30 Unternehmen 

unterschiedlicher Branchen durchgeführt. 

Ausgangspunkt der Auswertungen ist die durch die Untersuchung der Projektunternehmen 

gebildete Annahme, dass sich in den meisten Unternehmen in den letzten Jahren ein 

Meinungsbildungsprozess zum Thema des „demografischen Wandels“ vollzogen hat, der es den 

Unternehmen erlaubt, die Situation des Unternehmens im Hinblick auf die Herausforderungen 

des demografischen Wandels relativ realistisch einschätzen zu können.  

Im 75 Fragen umfassenden Fragebogen (siehe Anhang) befand sich daher auch eine zentrale 

Frage zu diesem erkannten Sachverhalt.  Diejenigen Unternehmen, welche die Frage 14 „Das 

Unternehmen ist für den zukünftigen demografischen Wandel gut aufgestellt“  mit „trifft zu“ 

bzw. trifft eher zu“ beantwortet haben wurden  im heuristischen Sinne  als eher  „alternsrobuste 

Unternehmen“ gekennzeichnet.  Ihre Ressourcen-Ausstattung und marktliche Situation wurde im 

Folgenden mit derjenigen der sich in diesem Sinne  „nicht-alternsrobust nennenden 

Unternehmen“ verglichen. Dies waren Unternehmen, die auf die o.g. Fragestellung mit „trifft 

weniger zu“ bzw. „trifft nicht zu“ geantwortet haben.   

Insgesamt konnten von den 30 befragten Unternehmen 29 in die Auswertung einbezogen 

werden. 

Erwartungsgemäß hatte die Größe eines Unternehmens Einfluss auf die Beschäftigung mit den 

Fragen des demografischen Wandels. So haben sich nur drei der 12 Unternehmen mit 300 oder 

mehr Mitarbeiter/innen nicht oder eher weniger mit den Folgen des demografischen Wandels 

beschäftigt. Dagegen bei den 17 kleineren Unternehmen immerhin 6 nicht. Allerdings scheint der 

Unterschied weniger gravierend als noch vor Jahren, als KMU noch nicht im Fokus des 

öffentlichen Interesses und der der öffentlichen Förderung standen. 

Die Einschätzungen der Unternehmen, die Herausforderungen des demografischen Wandels zu 

meistern, erscheinen in Bezug auf die Größenklassen in der  vorliegenden Auswahl der 

Unternehmen nicht ungleich verteilt. 

Von den 12 größeren Unternehmen geben immerhin 9 an, auf den demografischen Wandel gut 

vorbereitet zu sein. Diese von uns als „alternsrobust“ bezeichneten Unternehmen sind  bei den 

kleineren Unternehmen immerhin auch mit 12 von 17 vertreten. 21 befragte Unternehmen sind 

nach eigener Einschätzung  also gut aufgestellt und 8 Unternehmen nicht. Zu beachten ist, dass 

die hohe Zahl der „gut aufgestellten“ Unternehmen auch ein Effekt der nicht repräsentativen 

Auswahl der Befragungsunternehmen sein kann, die in der Regel in den vergangenen Jahren im 

Rahmen von Projekten oder Potenzialberatungen sensibilisiert worden sind.   
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Was unterscheidet  nun diese 21 „alternsrobusten“ Unternehmen von den 8 „nicht-

alternsrobusten“ Unternehmen? Gibt es Besonderheiten in der organisationalen Ressourcen-

Ausstattung oder der Beschäftigungsfähigkeit und Qualifikation des Personals? Sind marktliche 

Besonderheiten ausschlaggebend, etwa die Herausforderungen durch die Wissensdynamik oder 

die Wettbewerbsdynamik im marktlichen Umfeld ?  

Ein Schwerpunkt der Untersuchung lag dabei auf den vermuteten Zusammenhängen zwischen 

der internen Aufstellung des Unternehmens hinsichtlich seiner organisationalen und personalen 

Beschäftigungsfähigkeit und der Wettbewerbs- und Wissensdynamik im Branchen-Umfeld des 

Unternehmens.  

Hier noch einmal die Grundlagen unseres Untersuchungsmodells: 

Ausgehend von den Erkenntnissen aus der  Untersuchung der Projektunternehmen wurden die 

vermuteten Einflussfaktoren auf „Alternsrobuster Betriebs-Strukturen“ in interne und externe 

Faktoren aufgeteilt. 

Unternehmen, welche in starker Wettbewerbsdynamik und Wissensdynamik stehen gehen – so 

die Vermutung - anders mit dem Demografie-Thema um als solche, die einen weniger intensiven 

Wettbewerb erleben.  

Bei der Ressourcen-Ausstattung der Unternehmen haben wir daher erstens bestimmte uns 

bedeutsam erscheinende strukturellen Rahmenbedingungen und ihren Einfluss auf die interne 

Unternehmensgestaltung lokalisiert, zweitens die Beschäftigungsfähigkeit (Employability) der 

Organisation und drittens die Beschäftigungsfähigkeit (Employability) des Personals erhoben.  

 

Zu den strukturellen Rahmenbedingungen interner Unternehmensgestaltung zählten wir z.B.: 

 Qualitätssicherungssysteme 

 Tarifvertragliche Bindung 

 Umfang der Wahrnehmung des gesetzlichen Arbeits- und Gesundheitsschutzes  

 Betriebsvereinbarung zum Arbeits- und Gesundheitsschutz 

 Betriebliches Eingliederungsmanagement 

 

Zur Employability (Beschäftigungsfähigkeit) der Organisation zählten wir u.a. 

 Human Ressource Management-Instrumente (z.B. Mitarbeitergespräch-MAG- als 

Regelgespräch, Weiterbildungsbedarfsplanung, Nachfolgeplanung, Informationssysteme 

u.a.m.) 

 Alternsgerechte Arbeitsgestaltung , Präventive Gesundheitsförderung   

 

Zur Employability (Beschäftigungsfähigkeit) des Personals gehörten: 

 Qualifikationsstruktur der Belegschaft 

 Passung der Qualifikationsstruktur  
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 Interne Einsetzbarkeit des Personals 

 Verwendungsmöglichkeit auf dem externen Arbeitsmarkt 

 Tendenzielle Fehlzeitenentwicklung als Belastungsgröße 

 

Teil A Ergebnisse Ressourcensituation 

4.1.1 Strukturelle Rahmenbedingungen im Unternehmen 

Von den 21 hier sich als alternsrobust verstehenden Unternehmen sind 11 nach einem QMS 

zertifiziert und 5 zusätzlich nach einem weiteren Managementsystem (z.B. EU-Öko-Audit-

Verordnung). Von den 8 hier antwortenden nicht-alternsrobusten Unternehmen sind 5 nach QMS 

zertifiziert und eines nach einem weiteren Management-System. Eindeutige Zusammenhänge 

zeigen die Untersuchungen im Falle der Zertifizierungen hier also nicht auf. 

Hinsichtlich der Aktivitäten im (gesetzlichen) Arbeits- und Gesundheitsschutz  gibt es ebenfalls in 

der Regel keine eindeutigen Hinweise auf strukturelle Besonderheiten bei den untersuchten 

Unternehmen. Sowohl alternsrobuste wie nicht-alternsrobuste Unternehmen führen 

Gefährdungsanalysen durch, analysieren das Unfallgeschehen, und führen 

Arbeitsplatzbegehungen durch. Allerdings fällt ein Unterschied auf: Von den alternsrobusten 

Unternehmen haben eine größere Anzahl  eine Betriebsvereinbarung zum Thema AuG 

abgeschlossen (9 von 19), wohingegen nur 2 von 8 nicht-alternsrobusten Unternehmen damit 

aufwarten können. 

Im Hinblick auf das Betrieblichen Eingliederungsmanagement (BEM) ist das Ergebnis  

eindeutiger: 11 der 21 sich gut aufgestellt wähnenden Unternehmen praktizieren BEM, dagegen 

haben nur 2 der 8 nicht gut aufgestellten Unternehmen ein BEM. Man muss sich hier vor Augen 

halten, dass das BEM seit 2004 für die Unternehmen eine „Pflichtveranstaltung“ ist, die aber 

offensichtlich noch nicht überall besucht wird. 

Als strukturelle Rahmenbedingungen der als „alternsrobust“ klassifizierten Unternehmen 

lassen sich zusammenfassend also Betriebsvereinbarungen zum Arbeits- und 

Gesundheitsschutz und das Vorhandensein eines Betrieblichen Eingliederungsmanagements 

angeben. 

 

4.1.2 Employability der Organisation:  

4.1.2.1 Human Ressource Management  

Ausgangspunkt der Überlegungen war hier aus der Analyse der Projektunternehmen, dass sich 

alternsrobuste Unternehmen in Abgrenzung von nicht-alternsrobusten Unternehmen durch eine 

Vielzahl von Personalmanagement-Instrumenten auszeichnen. 

Überraschend war zu Beginn, dass das Vorhandensein eines Instrumentes wie das des 

Mitarbeitergespräches (MAG) per se kein Indiz für ein “alternsrobustes Unternehmen” ist. 13 von 

19 antwortenden alternsrobusten Unternehmen gaben an, über ein solches Instrument zu 

verfügen. Allerdings auch 6 der 8 nicht-alternsrobusten Unternehmen.  
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Eine  institutionalisierte Weiterbildungsplanung haben 14 der 19 alternsrobusten Unternehmen 

und 4 der 8 nicht-alternsrobusten Unternehmen. 

Im Hinblick auf die Ressource „Vorhandensein einer Nachfolge- und Beschaffungsplanung“ ist 

festzustellen, dass 15 der 19 antwortenden alternsrobusten Unternehmen eine Nachfolgeplanung 

praktizieren, dagegen nur 3 der 8 nicht alternsrobusten Unternehmen. Es zeigte sich hier 

erstmals der erwartete Unterschied. 

 

4.1.2.2 Alternsgerechte Arbeitsgestaltung 

Die Umsetzung alternsgerechter Arbeitsgestaltung ist zu einem hohen Maße von der Integration 

der Fragestellung in die Arbeit von (institutionellen) Personen  wie FASI und Betriebsarzt und von 

der Einbindung dieser Fragestellung in bestehende Instrumente des Arbeits- und 

Gesundheitsschutzes abhängig. 

Hier zeigte unsere Untersuchung, dass zwar die betriebsärztliche Betreuung in fast allen 

Unternehmen die gesamte Belegschaft erreicht, aber alternsbezogene Gestaltungsvorschläge 

durch die betriebsärztliche Betreuung selbst in den alternsrobusten Unternehmen nicht mehr so 

häufig verbreitet sind. (Nur noch in 6 von 21 Unternehmen) 

Auch die Fachkraft für Arbeitssicherheit hält sich in der Regel zurück. Nur in 3 der 20 auf diese 

Frage antwortenden alternsrobusten Unternehmen  ist sie überhaupt mit Fragen der 

Alternssensibilität  involviert. 

Ein wichtiger Punkt war nach der Untersuchung der Projektunternehmen auch die 

Berücksichtigung von alternsbezogenen Themenstellungen im Rahmen von 

Gefährdungsanalysen. 9 von 20 alternsrobusten Unternehmen berücksichtigen diese 

Fragestellungen immerhin im Rahmen der gesetzlich vorgeschriebenen Gefährdungsanalyse, 

dagegen keines der 8  nicht-alternsrobusten Unternehmen. 

Zur alternsgerechten Arbeitsgestaltung zählten wir auch die tatsächliche Umsetzung des BEM, 

also die Akzeptanz bei Mitarbeitern und Führungskräften. Diese ist deutlich bis sehr gut gelungen 

in immerhin 12 von 21  Unternehmen, die sich alternsrobust nennen, dagegen nur in 2 von 8 

nicht-alternsrobusten Unternehmen. 

Im Rahmen der präventiven Gesundheitsförderung zeigen sich ebenfalls deutliche Unterschiede  

zwischen beiden Gruppen von Unternehmen. Von den alternsrobusten Unternehmen führen 17 

von 21 Maßnahmen der Gesundheitsförderung durch (z.B. Rückenschule, Abnehm-Kurse, 

Gesundheitstage u.a.m.), dagegen nur 4 der 8 nicht-alternsrobusten. Es betrachten aber nur 2 

der19 alternsrobusten Unternehmen die Gesundheitsförderung auch unter dem Gesichtspunkt 

der Alternssensibilität und erwartungsgemäß keines der 8 nicht-alternsrobusten Unternehmen. 

Zusammenfassend scheinen  Merkmale alternsrobuster Unternehmensorganisation nach 

dieser Befragung also das Vorhandensein von Gesundheitsprävention, ein akzeptiertes 

Betriebliches Eingliederungsmanagement, in begrenztem Umfang auch alternssensible 

Gefährdungsanalysen sowie eine existierende Nachfolgeplanung zu sein. 
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4.1.3 Employability des Personals: 

Auch hier gibt es Belege für die besondere Ressourcen-Ausstattung der „alternsrobusten“ 

Unternehmen. 

4.1.3.1 Qualifikation des Personals 

Im Hinblick auf die Einsatzfähigkeit des eigenen Personals auf dem externen Arbeitsmarkt 

attestieren 20 von 20 alternsrobusten Unternehmen ihren Mitarbeiter/innen eher gute bis sehr 

gute Chancen, dagegen nur 3 der 8 nicht-alternsrobusten Unternehmen. Ein ähnliches Bild zeigt 

die Frage nach der Verwendbarkeit der Mitarbeiter/innen auf dem internen Arbeitsmarkt. Hier 

sehen immerhin 15 von 21 alternsrobusten Unternehmen die Chance, dass nach sogar nach nur 

kurzer  Umqualifizierung ein Arbeitsplatz im eigenen Unternehmen gefunden werden könnte. 

Dies bejahen dagegen nur 3 von 8 nicht-alternsrobusten Unternehmen. 

4.1.3.2 Belastung des Personals 

Ein Indikator für die gesundheitliche Belastung der Mitarbeiter/innen sind die 

Fehlzeitenentwicklungen. Da in den Untersuchungen der Projektunternehmen häufig keine 

einheitliche Fehlzeitenmessung vorlag, wurde als Maßstab die jeweilige unternehmensinterne 

Entwicklung der Fehlzeiten in den vergangenen drei Jahren als Vergleichsmaßstab genommen.  

Aufgrund der letztlich noch geringen untersuchten Fallzahlen, lassen sich hier aber keine 

eindeutigen Trends erkennen. Hierzu wäre wohl die branchenbezogene Auswertung sinnvoller, 

damit vorhandene Umfeldeinflüsse wirklich kontrolliert  werden können. Interessanterweise lässt 

sich aber zumindest sagen, dass die Fehlzeiten nur bei solchen Unternehmen in den letzten 

drei Jahren sanken, die in unserer Terminologie  als „alternsrobust“ bezeichnet wurden. Bei den 

meisten Unternehmen blieben die Fehlzeiten allerdings gleich, egal ob sie als alternsrobust oder 

nicht-alternsrobust eingeschätzt wurden. 

Auffällig ist nach diesen Auswertungen die offensichtlich hohe Beschäftigungsfähigkeit der 

Mitarbeiter/innen in den alternsrobusten Unternehmen sowohl im Hinblick auf den internen wie 

externen Arbeitsmarkt. 

 

4.1.4 Fazit I zur Ressourcen-Ausstattung der Unternehmen 

Zusammenfassend lässt sich also feststellen, dass wichtige Unterschiede in der Ressourcen-

Ausstattung zwischen altersrobusten und nicht-altersrobusten Unternehmen vermutlich  im 

Vorhandensein folgender struktureller Bedingungen zu finden sind: 

 Einer vorhandenen Nachfolgeplanung  

 Betriebsvereinbarungen zum Arbeits- und Gesundheitsschutz 

 Alternssensible Gefährdungsanalysen 

 Durchführung von  Maßnahmen zur präventiven Gesundheitsförderung 

 Vorhandensein eines aktiven (akzeptierten) und nicht nur formalen betrieblichen 

Eingliederungsmanagements 

 einer hohen Beschäftigungsfähigkeit der Mitarbeiter/innen 
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Teil B Ergebnisse Problemsituation (Wettbewerbsintensität) 

Die Untersuchungen der Projektunternehmen ließen vermuten, dass als externer Einfluss auf die 

„Alternsrobustheit“ eines Unternehmens auch die bestehende Wettbewerbsintensität, mit der sich 

das Unternehmen auseinandersetzen muss, eine Rolle spielt. Zur Unterscheidung der 

verschiedenen Herausforderungen und Problemsituationen wurden zwei Dimensionen der 

Wettbewerbsintensität begründet. Einmal die Wettbewerbsdynamik und zum anderen die 

Wissensintensität im unternehmerischen Feld. 

 

4.1.5 Wettbewerbsdynamik 

Die Ergebnisse zeigen allerdings, dass alternsrobuste und nicht-alternsrobuste Unternehmen  

unter ähnlichen Wettbewerbsbedingungen am Markt tätig sind. So sind etwa im Hinblick auf die 

Lieferanten-  und Kundenmacht die befragten Unternehmen in ähnlichen Situationen. Einzig die 

Konkurrenzsituation wird von den nicht-alternsrobusten Unternehmen stärker wahrgenommen. 

Immerhin gaben 6 der antwortenden 7 Unternehmen an, dass sie eine Bedrohung durch 

Konkurrenten oder Nischenprodukte wahrnehmen gegenüber nur 9 von 17 befragten 

Unternehmen aus der Gruppe der alternsrobusten Unternehmen. 

 

4.1.6 Wissensintensität 

Bei diesem Faktor zeigten sich Unterschiede zwischen den beiden Gruppen. 

14 von 17 alternsrobusten Unternehmen gaben an, dass sie Wissensvorsprünge sichern bzw. 

ausbauen wollen. Dies traf nur auf 3 der 7 nicht-alternsrobusten Unternehmen zu. 

Auf die Frage, ob das Unternehmen Anstrengungen unternimmt, sich vor Wissensverlust zu 

schützen, antworteten nur 3 von 6 nicht-alternsrobusten Unternehmen zustimmend, hingegen 14 

von 17 alternsrobusten Unternehmen. 

Kennzeichnend für den Unterschied zwischen beiden Gruppen ist auch der Sachverhalt, dass 

nicht-alternsrobuste Unternehmen in erheblichem Umfang vom Wissen einiger 

Schlüsselpersonen im Unternehmen abhängig sind (7 von 7 gaben dies an!). Hingegen waren 

es nur 5 der 17 alternsrobusten Unternehmen, die diese Abhängigkeit konstatierten. 

 

4.1.7 Fazit II zu den Herausforderungen des marktlichen Wettbewerbes bzw. 

der Wettbewerbsintensität  

Zusammenfassend lässt sich  feststellen, dass die Wahrnehmung der marktlichen 

Umfeldbedingungen wie Konkurrenzdruck und Wissensintensität  zwischen den befragten 

altersrobusten und nicht-altersrobusten Unternehmen differiert. Nicht-alternsrobuste 

Unternehmen empfinden stärkeren Druck durch Konkurrenten und – so kann vermutet werden – 

haben daher durch die Konzentration auf das Tagesgeschäft des „Überlebens“ am Markt auch 

relativ wenige Kapazitäten, sich vor Wissensverlust zu schützen oder gar Wissensvorsprünge 

auszubauen. 
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Für diese These spricht auch die Tatsache, dass die nicht-alternsrobusten Unternehmen in 

höherem Maße von Schlüsselpersonal abhängig sind als die alternsrobusten Unternehmen. 

Für alternsrobuste Unternehmen gilt nach diesen Erkenntnissen, dass sie 

 proaktiv Anstrengungen unternehmen, bestehende Wissensvorsprünge zu halten und 

auszubauen  

 weniger Konkurrenzdruck empfinden (sich ihrer Stärken bewusst sind) 

 nicht so eine hohe Abhängigkeit von einzelnen Schlüsselpersonen (Wissensträgern) 

haben. 

 

Teil C: Ressourcen-Ausstattung und externes Umfeld kleinerer 

alternsrobuster Unternehmen 

Die Eingangsbetrachtung über das Ausmaß der Beschäftigung mit dem demografischen Wandel 

in Abhängigkeit von der Größe eines Unternehmens zeigte eher noch bei den kleineren befragten 

Unternehmen ein Defizit. 

Die Betrachtung der „alternsrobusten Ausstattung“ der kleineren Unternehmen soll nun erkennen 

helfen, ob es von den größeren Unternehmen abweichende typische Muster der Ausstattung gibt. 

Es werden im Folgenden daher nur die Unternehmen mit weniger als 300 MA betrachtet.  

Hinsichtlich der Ressourcen-Ausstattung der Organisation lässt sich feststellen, dass auch die 

kleineren alternsrobusten Unternehmen weitgehend über Instrumente wie MAG, 

Weiterbildungsbedarfsplanung und der als besonders wichtig erkannten Nachfolgeplanung 

verfügen. 

Ein typisches Unterscheidungsmerkmal kleinerer Unternehmen kann die Tarifgebundenheit sein. 

Die Tarifgebundenheit unterscheidet tatsächlich zumindest in unserer Auswahl kleinere 

alternsrobuste Unternehmen von nicht-alternsrobusten Unternehmen (7 von 12 kleineren 

alternsrobusten Unternehmen sind tarifgebunden dagegen nur 1 von 5 nicht-alternsrobusten 

Unternehmen). Eine Betriebsvereinbarung zum Arbeits- und Gesundheitsschutz haben 5 von 10 

kleineren alternsrobusten Unternehmen und nur 1 von 5 nicht-alternsrobusten Unternehmen. 

Bei der Fehlzeitenentwicklung gibt es keine Unterschiede zwischen beiden Typen. In der Regel 

blieb sie in den letzten 3 Jahren bei allen befragen Unternehmen konstant. 

BEM wird  in 4 von 12 alternsrobusten kleineren Betrieben praktiziert und nur in einem von 5 

nicht-alternsrobusten Betrieben.  

5 der 12 alternsrobusten kleineren Unternehmen gaben an, dass sie bei der 

Gefährdungsbeurteilung alternsbezogene Themen berücksichtigen. Dies wird in keinem der 5 

nicht-alternsrobusten Unternehmen praktiziert. Maßnahmen zur präventiven 

Gesundheitsförderung finden sich in 8 der 12 alternsrobusten Unternehmen und nur in 1 der 5 

anderen Unternehmen. 

Die Employability der Mitarbeiter/innen ist in den kleinen alternsrobusten Unternehmen ähnlich 

ausgeprägt wie in den größeren. !0 von 12 gaben an, das ihre Mitarbeiter sofort oder nach kurzer 



    

 
 29 

Umqualifizierung anders verwendbar sind, dagegen nur 1 der 5 nicht-alternsrobusten 

Unternehmen. 

Auch für den externen Arbeitsmarkt sind die Mitarbeiter der kleineren altersrobusten 

Unternehmen ohne Einschränkung verwendbar, dagegen nur in einem der 5 nicht-

alternsrobusten Unternehmen. 

Auch kleinere nicht-alternsrobuste Unternehmen sehen sich eher durch Konkurrenten bedroht als 

alternsrobuste Unternehmen.  

10 von 12 kleineren, alternsrobusten Unternehmen wollen den Wissensvorsprung ausbauen, 

Gleiches trifft nur in 2 von 5 Fällen bei den nicht-alternsrobusten Unternehmen zu. 

10 von 12 alternsrobusten Unternehmen wollen Wissensvorsprünge ausbauen gegenüber 2 von 

5 nicht-alternsrobusten Unternehmen. 

In 8 von 12 alternsrobusten Unternehmen ist das Wissen personenunabhängig dokumentiert, 

dagegen nur in 1 von 5 nicht-alternsrobusten Unternehmen. In der Hälfte der alternsrobusten 

Unternehmen ist man nicht abhängig von Schlüsselpersonal, dagegen in 4 von 5 nicht-

alternsrobusten Unternehmen. 

Gravierende Unterschiede zwischen den größeren und kleineren alternsrobusten Unternehmen 

sind zumindest nach dieser Auswertung nicht erkennbar. 

Abschließend wird deutlich, dass sich das Modell „Alternsrobuster Betriebsstrukturen“ 

als heuristisches Modell bewährt hat und es sinnvoll erscheint, mittels einer 

repräsentativen Befragung die Datenbasis zu verbessern. Auch Brancheuntersuchungen 

können Sinn machen, um etwa die externen Variablen der Wettbewerbsintensität besser 

zu kontrollieren. 

 

4.2 Die Entwicklung des 2-Säulenmodells der Alternsrobustheit 

Die Auswertungen der  Intensiv-Interviews und die Erfahrungen aus den Projektunternehmen 

waren insbesondere im Hinblick auf die Erkenntnisse über die notwendigen internen Ressourcen-

Ausstattungen alternsrobuster Unternehmen aufschlussreich. Auch für die Art und Weise des 

Umgangs des Unternehmens mit den externen marktlichen Wissensanforderungen liegen bei 

diesen Ressourcen entscheidende Bedingungen gelingender oder nicht gelingender 

Altersrobustheit, etwa im Hinblick auf die Vermeidung von Schlüssel- und 

Engpasspersonalsituationen durch eine systematische und alternssensible Nachfolgeplanung. 

Im Focus der Auswertungen der internen Ressourcen der Unternehmen standen das 

Vorhandensein/Nichtvorhandensein von Strukturen und Instrumenten sowie ihr vorhandener 

Differenzierungsgrad in den Bereichen Personalmanagement und Gesundheitsmanagement. 

Leitfrage war, wie die Unternehmen, welche sich selbst als alternsrobust einschätzen, hier 

aufgestellt waren. 

Im Ergebnis ergab sich aus dem Vergleich der Projektunternehmen und der Befragungs-

Unternehmen im Ansatz ein 2- Säulenmodell als Basis der Alternsrobustheit eines 

Unternehmens, welches im Folgenden näher beschrieben wird.  



    

 
 30 

Von den untersuchten 54  Unternehmen konnten aufgrund der vollständigen Datenlage 52 in die 

Abschlussauswertung eingehen. Je nachdem ob bestimmte Strukturen  des 

Personalmanagements und Gesundheitsmanagements vorhanden waren und wenn ja, mit 

welchem Ausprägungsgrad im Unternehmen, wurden Punktwerte vergeben, die zu einem 

Ranking und einer Einordnung in einer 3x3=9-Felder-Matrix führte. 

Die Zuordnung der Ressourcen im Bereich Personalmanagement und Gesundheitsmanagement 

erfolgte mit einer Bewertung mit 1 bzw. 0 Punkten wenn das entsprechende Instrument oder die 

entsprechende Ausprägung vorhanden/nicht vorhanden war. 
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Beschreibung der 9-Felder-Matrix 

 

A) Managementfeld Personal 

Basis-Infrastruktur Personalmanagement    

Mitarbeitergespräch, Weiterbildungsbedarfsplanung, Nachfolgeplanung, Personaleinsatzplanung, 

die auf wechselnde Belastungen Rücksicht nimmt. 

Erweitertes Personalmanagement 

Diffusion des Mitarbeitergesprächs, der Weiterbildungsplanung, der Nachfolgeplanung, der 

Personaleinsatzplanung in der Belegschaft sowie Vorhandensein von Potenzialanalyseverfahren. 

Professionalisiertes Personalmanagement 

Mitarbeitergespräch, Weiterbildungsplanung, Nachfolgeplanung, Potenzialanalyse, 

Personaleinsatzplanung  berücksichtigen explizit alterssensible Themen. 

 

B) Managementfeld Gesundheit 

Basis-Infrastruktur Gesundheitsmanagement 

Arbeitsplatzbegehungen werden durchgeführt, Gefährdungsbeurteilungen werden erstellt, eine 

Analyse des Unfallgeschehens findet statt und ein Betriebliches Eingliederungsmanagement ist 

vorhanden. 

Erweitertes Gesundheitsmanagement 

Krankheitsbedingte Fehlzeiten werden analysiert, Gesundheitsthemen werden in 

Mitarbeiterbefragungen berücksichtigt, Gesundheitszirkel werden genutzt, Betriebsvereinbarung 

zum Arbeits- und Gesundheitsschutz ist vorhanden. 

Professionalisiertes Gesundheitsmanagement 

Ermittlung psychischer Belastungen, Pflichtenübertragung von Gesundheitsthemen an 

Führungskräfte, Gefährdungsbeurteilung geht explizit auf alternssensible Themen ein, 

Gesundheitsprävention wird alternssensibel durchgeführt. 

Erreichte ein Unternehmen im jeweiligen Managementfeld mindestens 5 oder 9 Punkte (PE-

Management) bzw. 10 Punkte (Gesundheitsmanagement) stieg es in die jeweils nächste Stufe 

des erweiterten bzw. professionellen Managements auf. Nachfolgende Grafik verdeutlicht die 

Einordnung aller Unternehmen in die 9-Felder-Matrix. 
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Basis-Infrastruktur Erweitertes Instrumentarium Professionalisierung des 

Gesundheitsmanagements
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Abbildung 5: Auswertungsmatrix Personal- und Gesundheitsmanagement 

Die Grafik macht deutlich, dass die Mehrzahl der untersuchten Unternehmen im Bereich 

Personalmanagement über ein erweitertes Instrumentarium verfügt und in leicht abgeschwächter 

Form auch über ein entsprechend ausgebautes Gesundheitsmanagement.  

Ausprägung 

Managementbereich 

Basis Erweitert Professionell 

Personalmanagement 16 30 6 

Gesundheitsmanagement 23 26 3 

 

Das Gesundheitsmanagement ist – wie die Tabelle zeigt - allerdings deutlich häufiger nur in der 

Basis-Version vorhanden, so dass hier ein Nachholbedarf sichtbar wird.  

Bemerkenswert ist auch, dass die Kombination aus „Professionalisierung“ in einem 

Managementbereich und „Basis-Infrastruktur“ im jeweils anderen Managementbereich in 

unserem Untersuchungssample nicht vorkam: In Betrieben, die über ein professionalisiertes 

Personal- bzw. Gesundheitsmanagement verfügen, lässt sich zumindest ein erweitertes 

Instrumentarium im anderen Bereich identifizieren.  
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Das 2-Säulenmodell bildet sich in den beiden folgenden Grafiken ab. 

Basis-Infrastruktur Erweitertes Instrumentarium Professionalisierung des 

Gesundheitsmanagements
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Abbildung 6: Auswertungsmatrix Personalmanagement 
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Basis-Infrastruktur Erweitertes Instrumentarium Professionalisierung des 

Gesundheitsmanagements
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Abbildung 7: Auswertungsmatrix Gesundheitsmanagement 

Die Verbesserung der noch fehlenden Ausgestaltung des Gesundheitsmanagements in vielen 

Unternehmen kann – und darauf soll an dieser Stelle deutlich hingewiesen werden - auch schon 

durch eine bessere Ausnutzung und Abstimmung zwischen den vorhandenen Ressourcen der 

institutionellen Dienstleister des Arbeits- und Gesundheitsschutzes, z.B. Berufsgenossen-

schaften, den staatlichen Institutionen für Arbeitssicherheit und betrieblichen Akteuren wie 

Fachkräften für Arbeitssicherheit und Betriebsärzten verbessert werden.   

Wir nehmen daher die „Verstärkung der institutionellen Kooperation“ in unser 2-Säulenmodell der 

Alternsrobustheit auf, da hier eine Möglichkeit gerade für kleinere und mittlere Unternehmen 

besteht, beim Thema Alternsrobustheit und Demografiefestigkeit aufzuholen. 
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Abbildung 8: 2-Säulen-Modell der "Alternsrobustheit" 

Eine weitere Option ist für diese Unternehmen, wie das Projekt zeigte, über Verbünde zu einer 

Verbesserung der Alternsrobustheit im Unternehmen zu kommen (näheres dazu s. Kap. 7).  
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5. Instrumente zur Gestaltung des demografischen Wandels 

– Instrumente aus dem Projekt „ABSV“ -  

 

Wie bereits vermerkt, fehlt es nicht an (themenbezogenen) Instrumenten zur Gestaltung des 

demografischen Wandels bzw. zur Entwicklung alternsrobuster Betriebsstrukturen. Der Ansatz 

des Projekts ABSV war, vorhandene Instrumente (Toolbox I) anhand bestimmter Kriterien für den 

Einsatz in den Betrieben und ggf. in Verbünden auszuwählen, ggf. anhand dieser Kriterien 

anzupassen und zu einem Instrumentenset zusammenzuführen, das für typische betriebliche 

Ausgangslagen und Entwicklungsmuster „passt“ (s. Abbildung 9). 

 

 

Abbildung 9: Entwicklung von Werkzeugen für eine alternsrobuste Betriebsstruktur ("Toolbox II") 

 

Im Zuge der Zusammenstellung und Sichtung der Instrumente aus der Tool-Box I (z.B. 

Instrumente zur Erfassung psychischer Belastungen oder zur Personalentwicklung) wurde sehr 

schnell deutlich, dass vor dem Hintergrund der in der obigen Abbildung skizzierten 

Auswahlkriterien (Projekt-Phase II) die Entwicklung breiter angelegter Instrumente, die eine 

Integrationsperspektive von vornherein beinhalteten, notwendig war. Dies vor allem deshalb, weil 

die Umsetzung dieses Ansatzes in betriebliche Projekte die Projektpartner vor besondere 

Herausforderungen stellte. Es gibt zwar eine Vielzahl von Werkzeugen 

(Potenzialanalyseverfahren, Checklisten – s.a. unter 6. Instrumente aus anderen Projekten, etc.), 

die einen themenübergreifenden Blickwinkel ansatzweise beinhalteten. Diese konnten jedoch 
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zentralen Auswahlkriterien (z.B. Relevanz für die zunächst 4, letztlich 9 Managementbereiche 

bzw. Blickperspektiven Schlüssel- und Engpasspersonal, Gesundheitsmanagement, 

Personalmanagement, Führung, Veränderungsmanagement, Arbeitsbedingungen, 

Unternehmenskultur, Produkt- und Kostenmanagement, Kundenmanagement) bzw. dem für das 

Projekt gewählten umfassenden Ansatz des „Managements alternsrobuster Strukturen“ nicht im 

vollen Umfang genügen. So enthält z.B. die „Check-Liste zum Erkennen altersstruktureller 

Problemlagen im Betrieb“ (Bertelsmannstiftung/Bundesvereinigung der Deutschen 

Arbeitgeberverbände (Hrsg.) 2008; Bezug: www.demowerkzeuge.de) mit den Themen 

„Einstellung von Mitarbeitern“, „Qualifizierung und lernförderliche Arbeitsorganisation“, 

„Entwicklungsplanung und Personalentwicklungswege“, „Gesundheitsförderung und 

altersgerechter Personaleinsatz“, „Know-How-Transfer“, Arbeitszeitgestaltung“ und 

„Unternehmenskultur“ sehr wesentliche, aber dennoch nicht alle aus unserer Sicht erforderlichen 

Themengebiete. Ähnliches gilt für den Unternehmenscheck 2.0 der TBS NRW (vgl. 

www.demobib.de). 

Die dominanten, betriebsübergreifenden Themenfelder, die für die Entwicklung alternsrobuster 

Strukturen konstitutiv sind, waren, wie in Kap. 4 beschrieben, freilich auch im ABSV-Projekt 

„Gesundheitsmanagement“ und „Personalmanagement“, unter die sich im Rahmen der 

Modellbildung die anderen Themen (wie Schlüssel- und Engpasspersonal, 

Veränderungsmanagement, Kundenmanagement) subsummieren ließen bzw. die im Einzelfall 

durch diese Aspekte ergänzt werden konnten (z.B. Sensibilisierung und Schulung von 

Mitarbeiter/innen für den Umgang mit älteren Kunden als Bestandteil der Personalentwicklung). 

Statt von vornherein mit bestimmten Instrumenten offensichtlich vorhandene Defizite (z.B. die 

Nicht-Umsetzung der Gefährdungsbeurteilung psychischer Belastungen) bzw. Problemlagen in 

den Fallbetrieben zu bearbeiten und damit die Richtung der betrieblichen Projektarbeit in 

entsprechende Bahnen zu lenken, wurde ein „Trichtermodell“ entwickelt, das mit einem sehr 

breiten, moderativ gestützten, Ansatz potenziell alternsrelevanter Fragestellungen begann und 

sich dann in z.T. mehreren Stufen auf Schwerpunktthemen fokussierte. Damit sollte eine 

vorschnelle Selektion von Problemstellungen vermieden werden.  

Die unten beschriebenen Instrumente „Vorscreening“ und „Quickscan“ sind 

Ergebnisse/Produkte dieser Überlegung.  

In einigen Betrieben bedurfte es vor dem Einsatz dieser Instrumente zunächst einer intensiven 

Überzeugungsarbeit: Betriebliche Praktiker sind es meist gewohnt, für eine konkrete 

Problemstellung einen konkreten Lösungsweg präsentiert zu bekommen. Sich auf einen 

ergebnisoffenen Prozess einzulassen, der von einem nicht (einzel-)problemfokussierten, sondern 

von einem themenorientierten, breiten Ansatz, ausging, sollte die Perspektive hinsichtlich 

alternsbezogener Fragestellungen erweitern und themenübergreifende Verknüpfungen (z.B. 

zwischen Führung, Veränderungsmanagement und Gesundheit) erleichtern: „Das Vorscreening 

hat einerseits alle Beteiligten für bestimmte Themen sensibilisiert und zu regen Diskussionen 

geführt sowie die Problemlagen verdeutlicht“ (aus einem Evaluationsinterview). 

Der Einsatz spezifischer Instrumente (s. Kap. 5 und 6) kann dann auf einer breiter akzeptierten 

Basis und besser vorbereitet erfolgen und entsprechende Instrumentensets betriebsindividuell 

passend zusammengestellt werden. Zugespitzt formuliert: Statt eines „Bauchladens“ zahlreicher 

Instrumente, aus denen sich die Betriebe nach eigenem „Gusto“ bedienen können, werden sie 

auf diese Weise zu den jeweils auf die betrieblichen Problemlagen und Voraussetzungen 

passenden Instrumenten geführt. 

http://www.demobib.de/
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Dabei haben wir uns bewusst vom Modell der „Betriebstypenbildung“ abgewandt (wir waren hier 

von „Pionierbetrieben“, „Partiell entwickelten Betrieben“, „Muddling through Betrieben“, 

„überforderten Betrieben“ und „sich orientierenden Betrieben“ ausgegangen): Dieses ursprünglich 

verfolgte Konzept ging davon aus, dass u.a. anhand der betrieblichen Typologisierung für die 

Auswahl, Modifizierung und ggf. auch Neuentwicklung von Interventions- und 

Umsetzungswerkzeugen sowie für die Entwicklung und Umsetzung alternsrobuster 

Betriebsstrukturen und Verbesserungsaktivitäten ein spezifisches Projektvorgehens- bzw. 

Entwicklungsmodell erforderlich sein würde. Dieses Konzept hätte, bezogen auf seine 

Flächenwirksamkeit, zwar den Vorteil der Reduktion von Komplexität, enthält aber folgende 

Schwierigkeiten: 

 Damit es tatsächlich für einen Betrieb nutzbar ist, muss dieser in der Lage sein, sich 

anhand strenger, möglichst objektiver, Kriterien einem Typus möglichst eindeutig 

zuzuordnen. 

 Im Projekt (und darüber hinaus auch aus der eigenen langjährigen Praxis in der 

Unterstützung von Betrieben) stießen wir aber häufig auf eine problembezogene 

„Selbstgewissheit“ betrieblicher Akteure, die eben nicht nur durch objektive Kriterien, 

sondern stark auch von eigenen Interessen, Vorurteilen und damit von einer oftmals 

vorschnellen Vermutung über Ursache-Wirkungsketten geprägt war. Ganz zu schweigen 

davon, dass die Sicht auf den eigenen Betrieb je nach eigener Stellung (z.B. als 

Führungskraft, Betriebsrat oder Fachakteur) sehr stark differenzieren kann. 

 Damit einhergehend hätte dieser Ansatz das Risiko einer vorschnellen Fokussierung auf 

bestimmte Problembereiche und Entwicklungsoptionen mit sich gebracht. 

 

Der hier letztlich verfolgte Weg, über einen breit angelegten, niederschwelligen Lern- und 

Entscheidungsprozess anhand betriebsindividueller Problemlagen Veränderungsprozesse auf 

den Weg zu bringen, ist unserer Erfahrung nach erfolgversprechender für eine „passende“, vor 

allem nachhaltigere Entwicklung alternsrobuster Strukturen, da durch eine sorgfältige, breit 

angelegte Analyse die Problemsicht erweitert und somit die Fähigkeit, passende Instrumente 

bzw. Instrumentensets auszuwählen, gestärkt wird.  

Vor allem wird auf diesem Weg die betriebliche Verständigung darüber erleichtert, welche 

Instrumente nach der Analysephase (insbesondere über Vorscreening und Quickscan hinaus) 

auf Grundlage der eigenen Voraussetzungen und damit verbundenen Auswahlkriterien (z.B. 

Betriebskultur, Aufwand, Betriebsgröße) einsetzbar sind. 

Beispiele:  

 Beteiligungsorientierte Methoden der (auch alterns- und/oder genderbezogenen) 

Gefährdungsbeurteilung psychischer Belastungen setzen eine entsprechende 

Beteiligungskultur voraus, in der z.B. Problembeschreibungen von Mitarbeiter/innen ernst 

genommen und verbindlich aufgenommen werden. Ist diese Voraussetzung nicht 

gegeben, wären für diesen Problemkomplex eher expertengestützte 

Verfahren/Instrumente geeignet. 

 Methoden des Know-How-Transfers zwischen verschiedenen Mitarbeitergruppen (z.B. 

Ältere und Jüngere) setzen ein gewisses Maß an erfahrbarer Wertschätzung z.B. für 

ältere Mitarbeiter voraus. 
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Von der Identifikation einer Beziehung zwischen verschiedenen „Betriebstypen/Strukturmustern“ 

und verschiedenen Einzelinstrumenten bzw. Instrumenten-Sätzen der Toolbox sind wir, wie 

skizziert, vor dem Hintergrund der betrieblichen Erfahrungen abgewichen. Diese Referenzierung 

konnte stattdessen im Rahmen des „2-Säulen-Modells“ und der entsprechenden Matrix (s. Kap. 

4.2) geleistet werden, wenn auch die Beziehung zwischen Matrix und Instrument keine „Eins-zu-

Eins-Verbindung“ darstellt. So wurden beispielsweise (erfolgreich) Instrumente zur Beurteilung 

psychischer Belastungen, die wir dem Bereich der „Professionalisierung“ des 

Gesundheitsmanagements zugeordnet haben, auch in Betrieben eingesetzt, die insgesamt (im 

Bereich Gesundheit) allenfalls über eine Basisinfrastruktur verfügten.  

 

Zusammenfassend konnte der in Abb. 9 skizzierte Ansatz beim Instrumenteneinsatz in den 

Projektbetrieben weitgehend durchgehalten werden: In nahezu allen Betriebsprojekten wurden 

ausgehend vom Instrumentenset der „Tool-Box I“ (ergänzt um die im Projekt entwickelten 

Instrumente Vorscreening und Quickscan) Instrumentensets eingesetzt und das Zusammenspiel 

von Instrumenten erprobt.  

Das Feedbackinstrument „Arbeit gestalten und erleben (AGE)“ – alternsgerechtes Führen (s.u.) 

ist insofern ein Beispiel für einen iterativen Prozess der Entwicklung „alternsrobuster“ 

Instrumente, als dass vorhandene Instrumente über den, zusammen mit Projektbetrieben im 

Rahmen der Verbundarbeit geleisteten Anpassungsprozess zu einem neuen, Personal- und 

Gesundheitsmanagement integrierenden Werkzeug weiterentwickelt wurden. 

Beim Einsatz von Instrumenten spielten die jeweiligen Problemlagen der Fallbetriebe, die sich in 

der Regel aus der Anwendung des „Vorscreening-Instruments“ ergaben, die dominante Rolle. 

Einen vereinfachten Überblick über die Vorgehensweise(n) liefert die folgende Grafik: 
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Abbildung 10: Vorgehensweisen im Betrieb 

 

Dabei wurden in allen Betrieben verschiedene Analyseverfahren und Interventionsinstrumente 

eingesetzt, die wiederum miteinander verknüpft bzw. aufeinander bezogen waren (zur Illustration 

s. Fallbeispiel Fa. Küttner im Anhang). 

So wurden z.B. auf der Grundlage einer alternsbezogenen Gefährdungsbeurteilung, deren 

Relevanz aus dem Quickscan Gesundheitsmanagement in Verbindung mit einer 

wahrgenommenen hohen Arbeitsbelastung und der Altersstrukturanalyse ergab, Maßnahmen der 

alternsgerechten Arbeitsgestaltung, eine qualifikations- und belastungsgerechte Einsatzplanung 

von Mitarbeiter/innen sowie entsprechende Qualifizierungsprogramme entwickelt bzw. in Angriff 

genommen. 

 

Zu den eingesetzten Instrumenten 

In den betrieblichen Projekten wurde eine große Vielzahl von Instrumenten eingesetzt, da die 

jeweilige betriebliche Situation der Problemlagen, Voraussetzungen, Entwicklungsoptionen etc. 

recht individuell war und nach unterschiedlichsten Kombinationen von Instrumenten verlangte. 

Die Instrumente lassen sich der in Kap. 4 beschriebenen 9-Felder-Matrix zuordnen.  

Einen Überblick der Instrumentenvielfalt liefert die folgende Darstellung: 
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Instrument Einsatz in 

Betrieben 

(Anzahl) 

Zuordnung zur 9-Felder-

Matrix 

Altersstrukturanalyse 25 Basisinfrastruktur Personal 

Vorscreening zur Identifizierung betrieblicher 

Problemlagen im Zusammenhang mit dem 

demografischen Wandel (Analysestufe 1) 

21 Basisinfrastruktur 

Personal/Gesundheit u.a. 

Quickscan zur differenzierten Identifizierung von 

Problemlagen innerhalb einzelner 

Managementbereiche 

9 Basisinfrastruktur 

Personal/Gesundheit u.a. 

Gefährdungs- / Belastungsbeurteilung  12 Basisinfrastruktur Gesundheit 

Analyse psychischer Belastungen (auch unter 

Alternsgesichtspunkten) 

6 Professionalisiertes 

Gesundheitsmanagement 

Mitarbeiterbefragung mit Gesundheitsthemen 5 Erweitertes 

Gesundheitsmanagement 

Detailanalyse Gesundheitsmanagement/ 

differenzierte Krankenstandanalyse/Gesundheits-

Check-Ups 

6 Erweitertes 

Gesundheitsmanagement 

Prozessbeobachtungen, Tätigkeitsanalysen, 

Begehungen unter dem Blickpunkt alternsgerechter 

Arbeitsgestaltung (u.a. mit A-Flex-Methoden)  

8 Erweitertes 

Gesundheitsmanagement 

Feedback-Instrument AGE 2 Professionalisiertes 

Gesundheits- und 

Personalmanagement 

Analyse von Schlüssel- und Engpasspersonal (u.a. 

mit A-Flex-Methoden), 

Nachfolgeplanung/Etablierung von 

Personalplanungsverfahren 

12 Erweitertes 

Personalmanagement 

Entwicklung von Kompetenzmodellen und 

Potenzialanalysen, Qualifikationsbedarfsanalysen 

4 Professionalisiertes 

Personalmanagement 

Detailanalyse Personalmanagement 3 Erweitertes 

Personalmanagement 

Alterns- und gesundheitsbezogene 

Führungskräftetrainings 

5 Professionalisiertes 

Gesundheits- und 

Personalmanagement 

Entwicklung alternsbezogener 

Qualifizierungsprogramme für MA 

9 Professionalisiertes 

Personalmanagement 

MA-Workshops zur Belastungsanalyse und 

Organisationsentwicklung 

4 Erweitertes Personal- und 

Gesundheitsmanagement 
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Im Folgenden werden einige dieser im Projekt ABSV entwickelte bzw. hinsichtlich ihrer 

demografischen Komponenten weiterentwickelte Instrumente vorgestellt, die sich aus Sicht des 

Projekts besonders zur Gestaltung des demografischen Wandels bewährt haben und im Sinne 

eines „Werkzeugkastens“ (neudeutsch: Toolbox) kombiniert werden können. Die Instrumente 

weisen Schnittmengen auf, sind somit kombinierbar und auf die realen betrieblichen 

Problemlagen und Entwicklungsstadien zuzuschneiden. 

Wir konzentrieren uns dabei auf vier Felder: 

 Allgemeine Instrumente zur diagnostischen Eingrenzung des Themas „Demografie“ und 

dessen Bezug zu anderen betrieblichen Themenfeldern  

 Spezifische Instrumente zum Thema „Gesundheit“ 

 Instrumente, die die Themen Gesundheitsmanagement und Personalmanagement in 

integrierter Form ins Blickfeld nehmen  

 Spezifische Instrumente zu den Themen „Personalmanagement und Führung“. 

 

Die Beschreibung der Instrumente erfolgt weitgehend nach einem einheitlichen Raster: 

 Beschreibung des Instruments 

 Nutzen und Grenzen des Instruments 

 Was ist beim Einsatz des Instruments zu beachten 

 Wer kann das Instrument einsetzen 
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5.1. Allgemeine Instrumente 

 

5.1.1 Altersstrukturanalyse 

Beschreibung des Instruments 

Mittlerweile gibt es eine Vielzahl, meist EDV-gestützter Instrumente zur Altersstrukturanalyse. 

Mit der Altersstrukturanalyse wird üblicherweise erhoben, wie die derzeitige Altersstruktur im 

Unternehmen sich darstellt und wie sich diese für einen definierten Zeitraum unter 

bestimmten Bedingungen (geplante Fluktuation – Ausscheiden/Einstellen von 

Mitarbeiter/innen) entwickeln wird. Im Projekt ABSV wurde dafür das Programm ASA 

(www.mbs-essen.de) verwendet, um Altersstrukturanalysen in den Projektbetrieben 

durchzuführen. Mittlerweile stehen aber auch kostenfreie Instrumente der 

Altersstrukturanalyse (z.B. Demografiekompass der TBS NRW unter www.demobib.de) zur 

Verfügung. 

Meistens ermöglichen diese Programme auch eine detaillierte Analyse nach verschiedenen 

Unternehmensbereichen, Tätigkeitsgruppen oder anderen Merkmalen (z.B. 

Qualifikationsgruppen, Geschlecht etc.). 

 
Simulation ASA - AltersStrukturAnalyse
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Abb.11: Altersstruktur eines Arbeitsbereichs, 2007 und 2012 (simuliert) 

 

Nutzen und Grenzen des Instruments 

Der Nutzen von Altersstrukturanalysen liegt darin, recht schnell erkennen zu können, in welchen 

Unternehmensbereichen bzw. bei welchen Tätigkeiten oder Funktionsgruppen absehbar das 

Thema „Demografischer Wandel“ relevant werden kann. Es kann daher die Sensibilisierung für 

das Thema schärfen und die Konzentration auf Schwerpunkte (bereichs- oder tätigkeitsbezogen), 

Unternehmen A, 

Bereich B 

http://www.mbs-essen.de/
http://www.demobib.de/
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in denen Maßnahmen erforderlich werden, erleichtern. Altersstrukturanalysen bieten sich daher 

als Einstieg in die Thematik an. 

Daten alleine sagen allerdings wenig über die reale Situation aus, sie bedürfen der Interpretation 

und Beurteilung durch die betrieblichen Akteure. Sie liefern alleine noch keine 

Entscheidungsgrundlage bzw. Bewertungsgrundlage darüber, welche Altersstruktur in welchen 

Bereichen (noch) unkritisch oder wünschenswert ist. 

Eine sinnvolle Ergänzung in diesem Zusammenhang kann eine Qualifikationsbedarfsanalyse 

sein, aus der ersichtlich wird, wie viele  Mitarbeiter welche Tätigkeit bzw. welchen Arbeitsplatz 

beherrschen. So können Engpassqualifikationen ermittelt und gezielt Weiterbildungsmaßnahmen 

eingeleitet werden.  In Verbindung mit der Altersstrukturanalyse wird darüber hinaus deutlich, 

wann welche Mitarbeiter mit welchen Qualifikationen z.B. aus Altersgründen ausscheiden. Somit 

können rechtzeitig Maßnahmen zu Nachfolgeplanung eingeleitet werden. 

Was ist beim Instrumenteneinsatz zu beachten? 

Die notwendigen Daten zur Altersstrukturanalyse liegen in der Regel in den 

Personalverwaltungssystemen von Betrieben vor. Meist lassen sich diese Daten relativ 

unkompliziert in die Altersstrukturanalyse-Software importieren. Bei der Verarbeitung 

personenbezogener Daten sind der Datenschutz und die einschlägigen Mitbestimmungsrechte 

des Betriebsrats zu berücksichtigen. Die Durchführung von Altersstrukturanalysen sollte daher im 

Rahmen eines betrieblichen Projekts zwischen den Betriebsparteien klar vereinbart werden. 

 

Wer kann das Instrument einsetzen? 

Die meisten Programme können von betrieblichen Praktikern oder Beratern eingesetzt werden, 

zum Teil ist eine Einweisung in die EDV sinnvoll. 
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5.1.2 Vorscreening 

Beschreibung des Instruments 

Da das Thema Demografie ein Querschnittsthema ist, dient dieses, im ABSV-Projekt entwickelte 

Instrument dazu, einen Überblick über die Selbsteinschätzung beteiligter Unternehmensvertreter 

zur betrieblichen bzw. arbeitsbereichsbezogenen Situation und Relevanz bezüglich 

alternsrelevanter Themenkomplexe zu schaffen und ein gemeinsames Verständnis dazu zu 

entwickeln. Es ist in erster Linie für solche Betriebe geeignet, in denen das Verständnis für die 

möglichen Auswirkungen des demografischen Wandels noch nicht weitgehend genug ist, um 

aufeinander abgestimmte, ganzheitliche Schlussfolgerungen für den Betrieb zu ziehen und 

Maßnahmen zu entwickeln.  

Folgende Themen werden – je nach Betrieb/Arbeitsbereich – im Vorscreening behandelt: 

1. (Abhängigkeit von) Schlüssel- und Engpasspersonal 

2. Gesundheitsmanagement 

3. Personalmanagement 

4. Führung 

5. Arbeitsbedingungen 

6. Veränderungsmanagement 

7. Unternehmenskultur 

8. Produkt- und Kostenmanagement 

9. Kundenmanagement 

Das Instrument dient zur Strukturierung und zu einer ersten Erfassung betrieblicher oder (in 

großen Betrieben: ggf. arbeitsbereichsbezogener) Problemlagen, die nach Abschluss des 

Vorscreenings weiter bearbeitet werden sollen (Quickscans oder andere Instrumente bis hin zu 

ersten Interventionen). In der Regel wird im Vorfeld abgeklärt, welche Themenkomplexe im 

Rahmen des Vorscreenings bearbeitet werden sollen. Je nach untersuchtem Betrieb / 

Arbeitsbereich nehmen am Vorscreening teil: Führungskräfte (unterschiedliche Ebenen), 

Betriebsräte, Vertreter von Fachabteilungen, Mitarbeiter. Zur Ergänzung und Objektivierung der 

Einschätzung mit der Vorscreening-Methode können die Auswertung der Altersstrukturanalyse 

und anderer diagnostischer Instrumente (z.B. Ergebnisse der Gefährdungsbeurteilung) 

herangezogen werden. 

Aufwand: Je nach Untersuchungsbereich und untersuchten Themenfeldern ca. 2-6 Stunden 

Hilfsmittel: Vorscreeningbögen zur Visualisierung; Moderationsmaterial (insb. Klebepunkte), 

Glossar zu den Themenfeldern 

Arbeitsschritte: 

a) Einführung in die Arbeitsweise durch Moderatoren 

b) Vorstellung der Themenbereiche, die bearbeitet werden 

c) Einschätzung des jeweiligen Themenbereichs durch individuelle Bewertung der 

Teilnehmenden / Visualisierung durch Klebepunkte 

d) Diskussion / Begründung der Bewertungen, ggf. veranschaulicht durch Beispiele / 

Austausch unterschiedlicher Sichtweisen 

e) Protokollerstellung und –abstimmung 

f) Vereinbarung über das weitere Vorgehen (Detaillierte Analysen z.B. durch ABSV-

Quickscans, Maßnahmenplanung) 
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Die Selbsteinschätzung der Teilnehmenden zu den einzelnen Themenfeldern erfolgt anhand einer 

zweidimensionalen Matrixdarstellung der Themen auf der Grundlage von standardisierten 

Leitfragen. Dieses ermöglicht einen schnellen Blick auf die Themenfelder, die von den 

Teilnehmenden als problematisch und daher ggf. weiter zu bearbeitende gesehen werden (in der 

Abbildung ist das derjenige Quadrant, in dem der Veränderungsbedarf (sehr) hoch und gleichzeitig 

die Veränderungskompetenz (sehr) gering ist. 

Die visualisierte Darstellung bietet die Grundlage für die weitere Diskussion, in der die 

Einschätzung begründet und möglichst detailliert beschrieben wird.  

Die Diskussion wird protokolliert, um eine Entscheidungsgrundlage für weiteren Analysebedarf / 

Konkretisierung zu liefern und ggf. bereits erste Maßnahmen zu problematischen Themen 

entwickeln zu können. Der gesamte Prozess wird von einem Moderator angeleitet. 
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Abb. 12: Beispiele für Vorscreeningbögen 

 

Nutzen und Grenzen des Instruments 

Nutzen:  

 Das Instrument ist universell (branchen- und betriebsgrößenübergreifend) einsetzbar, in 

größeren Unternehmen können auch einzelne Abteilungen/ Bereiche damit analysiert 

werden.  

 Das breite Themenspektrum führt dazu, dass eine vorschnelle Fokussierung auf spezielle 

Themen vermieden wird. 

 Einbeziehung des Erfahrungswissens der beteiligten Akteure 

 Die Beteiligung unterschiedlicher Akteure führt oft zu unterschiedlichen Einschätzungen, 

die über den Einsatz des Instruments bekannt und diskutierbar werden (Erweiterung des 

individuellen Horizonts, „Aha-Effekte“) 

 Hohe Effizienz für die Erarbeitung eines aussagekräftigen Gesamtbilds des 

Betriebs/Arbeitsbereichs 

 Das Instrument gehört in den Bereich der Diagnose, kann darüber hinaus aber auch 

bereits Erkenntnisse für die Interventionsplanung liefern 

 

(mögliche) Grenzen: 

 Von der Einsatztiefe her ist es ein Instrument zur Grobanalyse, für eine Analyse von 

Problemfeldern im Detail ist das Instrument dagegen nicht geeignet. 

 Je nach Zusammensetzung der Gruppe kann die Validität der Selbsteinschätzung 

zweifelhaft sein, da es sich hier um keine objektive Methode handelt und die 

Einschätzungen subjektiv geprägt sind. Dieser Umstand wird allerdings relativiert, wenn 

unterschiedliche Akteure zusammentreffen. 
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 Das Bedürfnis bzw. die Erwartung einer schnellen Maßnahmenfindung auf Grundlage 

einfacher Ursache-Wirkungsketten kann enttäuscht werden, da in der Regel für eine 

konsistente Maßnahmenplanung detailliertere Analysen notwendig werden. 

 

Was ist beim Instrumenteneinsatz zu beachten?  

Erforderlich sind in erster Linie Moderationskompetenz und eine Erläuterung der Themenfelder 

(als Hilfsmittel liegt ein Glossar vor). Da persönliche Einschätzungen der Teilnehmer für alle 

sichtbar visualisiert werden, erfordert der Einsatz des Instruments eine vertrauensvolle 

Atmosphäre, insbesondere bei hierarchieübergreifender Zusammensetzung der Gruppe. 

 

Wer kann das Instrument einsetzen? 

Beim Ersteinsatz ist in der Regel eine neutrale, externe Moderation zu empfehlen. Das 

Instrument kann ansonsten nach einer eintägigen Schulung zu den thematischen Hintergründen 

sowohl von externen Moderatoren als auch von Betriebspraktikern eingesetzt werden.  

 

Schlussfolgerungen und Erfahrungen aus dem ABSV-Projekt 

Das Instrument wurde in fast allen (21 von 25) der teilnehmenden Betriebe eingesetzt. Die 

Rückmeldungen aus den betrieblichen Evaluationen zeigen, dass das Instrument vor allem dann 

als sehr hilfreich eingeschätzt wird, wenn Problemlagen zwar grundsätzlich bekannt, aber eher 

diffus, bzw. eher meinungs- denn faktengestützt bewertet werden. Subjektive Sichtweisen 

werden durch die Auseinandersetzung mit differierenden Einschätzungen anderer Teilnehmer 

relativiert. 

Die Funktion des Instruments, als „Trichter“ für die Identifizierung besonders relevanter 

Problemstellungen zu dienen, kann bestätigt werden. 

Das Instrument wurde im Projekt auf die Themenfelder „Demografischer Wandel“ und 

„Employability“ fokussiert, lässt sich aber auch jenseits dieser Fokussierung für eine generelle 

Auseinandersetzung im Sinne einer Stärken-Schwächen-Analyse mit den einzelnen 

Managementbereichen einsetzen. 
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5.1.3 Quickscans 

Beschreibung des Instruments 

Bei den Quickscans handelt es sich um eine Vertiefung des Vorscreening- Instruments. Hier 

werden die im Vorscreening als problematisch identifizierten Themenfelder einer weiteren, 

detaillierten Analysestufe unterzogen und die oben beschriebenen Themen weiter aufgefächert. 

Bewertet wird hierbei aus Sicht der Teilnehmenden nicht nur der Grad der Angemessenheit der 

im Unternehmen zum jeweiligen Thema eingesetzten Instrumente, sondern auch die Bedeutung / 

Wichtigkeit des Themas für die zukünftige Entwicklung. 

 

 

 

Abb. 13: Beispiel für Quickscan-Bogen 
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So werden bspw. im Quickscan „Personalmanagement“ tiefergehende Fragestellungen 

differenziert diskutiert: 

- Arbeitszeitwirtschaft (Personaleinsatzplanung, Arbeitszeitgestaltung, Arbeitszeitsysteme, , 

Berücksichtigung von Work-Life-Balance), 

- Vergütungssysteme, 

- Controlling (Personalkosten, Fehlzeiten, Ausfallzeiten),  

- Personalplanung (Personalbeschaffung, -auswahl & -einsatz, Nachfolgeplanung, 

Beendigung des Arbeitsverhältnisses) 

- Personalentwicklung (Personalbeurteilung, Ausbildung, Fortbildung, Training, Seminare) 

sowie  

- soziale Angelegenheiten (Personalbetreuung, Sozialpolitik, innerbetriebliche 

Kommunikation, sozialpartnerschaftliche Zusammenarbeit, Vermittlung der 

Unternehmenspolitik/-philosophie) 

An Quickscans sollten neben den Entscheidungsträgern die betrieblichen Fachakteure beteiligt 

sein, um die Selbsteinschätzung der Beteiligten fachlich zu unterstützen. Es ist generell zu 

empfehlen, für die Quickscans den Kreis der „Scannenden“ zu erweitern und anhand des 

Instruments differenzierte einzelne Unternehmensbereich zu analysieren. 

So kann es sinnvoll sein, den Quickscan „Gesundheitsmanagement“ neben der Beteiligung der 

betrieblichen „Gesundheitsexperten“ (FaSi, Betriebsarzt) mit Beteiligung von Mitarbeitern aus 

(verschiedenen) Arbeitsbereichen durchzuführen. 

Im Vergleich zum Vorscreening zielen die Quickscans sehr viel stärker auf die 

Interventionsplanung und die Intervention, also auf die Entwicklung konkreter Maßnahmen zur 

Verbesserung der Situation in als problematisch erkannten Themenfeldern.  

 

Aufwand: Je nach Untersuchungsbereich und untersuchten Quickscan-Feldern ca. 2- 6 Stunden 

Hilfsmittel: Quickscan-Charts zur Visualisierung; Moderationsmaterial (insb. Klebepunkte), 

Glossar zu den Quickscan-Feldern. 

Arbeitsschritte: 

a) Einführung in die Arbeitsweise durch Moderatoren 

b) Vorstellung der Quickscan-Felder, die bearbeitet werden 

c) Einschätzung des jeweiligen Quickscan-Feldes durch individuelle Bewertung der 

Teilnehmenden / Visualisierung durch Klebepunkte 

d) Diskussion / Begründung der Bewertungen, ggf. veranschaulicht durch Beispiele / 

Austausch unterschiedlicher Sichtweisen 

e) Protokollerstellung und- abstimmung 

f) Vereinbarung über das weitere Vorgehen (Interventionsplanung, Maßnahmenplanung) 

Die Selbsteinschätzung der Teilnehmenden zu den einzelnen Quickscan-Feldern erfolgt auch bei 

diesem Instrument anhand einer zweidimensionalen Matrixdarstellung der Themen auf der 

Grundlage von standardisierten Leitfragen. Neben der Frage nach der angemessenen 

Ausgestaltung von im Unternehmen angewandten und vorhandenen Instrumenten und Abläufen 

hinterfragt der Quickscan die Robustheit dieser Instrumente und Abläufe hinsichtlich zukünftig 

erwarteter Herausforderungen. 
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Die visualisierte Darstellung bietet die Grundlage für die weitere Diskussion, in der die 

Einschätzung begründet und möglichst detailliert beschrieben wird.  

Die Diskussion wird protokolliert, um eine Entscheidungsgrundlage für weiteren Analysebedarf 

bzw. die Interventionsplanung und ggf. bereits erste Maßnahmen zu problematischen Themen 

entwickeln zu können. Der gesamte Prozess wird von einem Moderator angeleitet. 

 

 

Abb. 14: Beispiel für Quickscan-Bogen 

 

Nutzen und Grenzen des Instruments 

Nutzen:  

 Das Instrument ist universell (branchen- und betriebsgrößenübergreifend) einsetzbar, in 

größeren Unternehmen können auch einzelne Abteilungen / Bereiche damit analysiert 

werden.  

 Das breite Themenspektrum führt dazu, dass eine vorschnelle Fokussierung auf spezielle 

Themen vermieden wird. 

 Einbeziehung des Erfahrungswissens der beteiligten Akteure 

 Die Beteiligung unterschiedlicher Akteure führt oft zu unterschiedlichen Einschätzungen, 

die über den Einsatz des Instruments bekannt und diskutierbar werden (Erweiterung des 

individuellen Horizonts, „Aha-Effekte“) 

 Hohe Effizienz für die Erarbeitung eines aussagekräftigen Gesamtbilds des 

Betriebs/Arbeitsbereichs 
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 Das Instrument gehört in den Bereich der Diagnose, kann darüber hinaus aber auch 

bereits Erkenntnisse für die Interventionsplanung liefern 

(mögliche) Grenzen: 

 Von der Einsatztiefe her ist das Instrument zu einer differenzierteren Grobanalyse 

geeignet-  bei stringenter Moderation auch zur Interventionsplanung. 

 Je nach Zusammensetzung der Gruppe kann die Validität der Selbsteinschätzung 

zweifelhaft sein, da es sich hier um keine objektive Methode handelt 

 hohe Verantwortung und Fachlichkeit des Moderators. 

 

Was ist beim Instrumenteneinsatz zu beachten?  

Erforderlich sind in erster Linie Moderationskompetenz und eine Erläuterung der Quickscan-

Felder (als Hilfsmittel liegt ein Glossar vor). Da persönliche Einschätzungen der Teilnehmer für 

alle sichtbar visualisiert werden, erfordert der Einsatz des Instruments eine vertrauensvolle 

Atmosphäre, insbesondere bei hierarchieübergreifender Zusammensetzung der Gruppe. 

 

Wer kann das Instrument einsetzen? 

Beim Ersteinsatz ist in der Regel eine neutrale, externe Moderation zu empfehlen. Das 

Instrument kann ansonsten nach einer mindestens eintägigen Schulung zu den thematischen 

Hintergründen sowohl von externen Moderatoren als auch von Betriebspraktikern eingesetzt 

werden.  

Schlussfolgerungen und Erfahrungen aus dem ABSV-Projekt 

Das Instrument wurde in knapp der Hälfte der teilnehmenden Betriebe eingesetzt. Die 

Rückmeldungen aus den betrieblichen Evaluationen zeigen, dass das Instrument hilft, einzelne 

Themenblöcke umfassender zu betrachten. Die Diagnosetiefe und die Subsumtion einzelner 

Aspekte unter ein Themenfeld bietet den Akteuren eine tiefergehende Erfassung der 

betrieblichen Praxis. Das Instrument dient somit auch als „Trichter“ und zur Planung weiterer 

Interventionen. 

Subjektive Sichtweisen werden durch die Auseinandersetzung mit differierenden Einschätzungen 

anderer Teilnehmer relativiert. 

Das Instrument lässt sich einerseits für eine generelle Auseinandersetzung mit den 

Themenfeldern einsetzen, kann aber auch auf Themen wie den demografischen Wandel, 

Employability oder Genderaspekte fokussiert werden. 
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5.2. Instrumente zum Themenfeld Gesundheit 

5.2.1 Ermittlung psychischer Belastungen 

Psychische Belastungen und Beanspruchungen stellen für alle Altersgruppen ein zunehmendes 

Problem für die Gesundheit und Arbeitsfähigkeit (und somit auch für die Beschäftigungs- 

fähigkeit) dar.  

Psychische Belastungen wie z.B. Zeitdruck, Störungen und Hindernisse sind in in besonderem 

Maße alternskritisch, da sie mit zunehmendem Alter in der Regel schlechter verarbeitet werden 

können bzw. eine besondere Berücksichtigung der Fähigkeiten, Fertigkeiten und Erfahrungen 

unterschiedlicher Altersgruppen verlangen. Daher kann das Thema „Demografischer Wandel“ ein 

sehr geeignetes „Lasttier“ sein, welches Unternehmen veranlasst, im „Huckepack-Verfahren“ die 

psychischen Belastungen der Beschäftigten gemäß Arbeitsschutzgesetz im Detail zu analysieren 

und darauf aufbauend die Arbeitsbedingungen für alle Altersgruppen zu verbessern.  

Zur Ermittlung psychischer Belastungen steht eine Vielzahl von Instrumenten zur Verfügung. 

Alleine die „Toolbox Instrumente zur Erfassung psychischer Belastungen“ der Bundesanstalt für 

Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin (www.baua.de) beinhaltet zum gegenwärtigen Zeitpunkt 96 

einschlägige Instrumente bzw. Verfahren. 

Diese Instrumente bzw. Verfahren berücksichtigen allerdings in der Regel nicht den Einfluss der 

alternsbedingten Veränderung der Leistungsfähigkeit, deshalb müssen diese noch an 

entsprechende Fragestellungen angepasst werden, um dem Anspruch Genüge zu tun, einen 

wesentlichen Beitrag zur Entwicklung alternsrobuster Strukturen zu leisten. Dies gilt vor allem für 

die Auswertungsmodalitäten und die Ableitung von Maßnahmen zum Abbau bzw. zur 

altersgerechten Optimierung psychischer Belastungen, was in der Regel ohne größere Probleme 

machbar ist. Auch hier gilt also, dass es nicht an Instrumenten mangelt, die zu 

„Demografiewerkzeugen“ gemacht werden können. 

Im Projekt ABSV wurden verschiedene Instrumente/Verfahren zur Ermittlung psychischer 

Belastungen exemplarisch hinsichtlich ihrer auch alternsbezogenen Dimensionen in betrieblichen 

Projekten unter diesen Gesichtspunkten eingesetzt: Das Verfahren zur Beurteilung von 

Arbeitsinhalten, Arbeitsorganisation, Mitarbeiterführung und Sozialen Beziehungen (BAAM) und 

der Copenhagen Psychosocial Questionnaire COPSOQ. 

 

BAAM – Verfahren zur Beurteilung von Arbeitsinhalten, Arbeitsorganisation, 

Mitarbeiterführung und Sozialen Beziehungen 

Mit dem BAAM-Verfahren wird beteiligungsgestützt ermittelt, welche psychischen Belastungen in 

einer Organisation besonders weit verbreitet sind und im Sinne der Stärkung der 

Beschäftigungsfähigkeit von Mitarbeitern und Organisationen bearbeitet (sprich: vermindert) 

werden müssen. Dabei lassen sich durch die Auswertung der Ergebnisse nach Altersgruppen 

entsprechende altersspezifische Belastungspanoramen organisations- bzw. arbeitsbereichs- oder 

tätigkeitsbezogen herausfiltern. Das Verfahren umfasst drei Ermittlungs- bzw. 

Beurteilungsschritte und ist auf die Entwicklung organisationsspezifischer Maßnahmen zur 

Belastungsoptimierung angelegt: 

 Mittels einer Mitarbeiterbefragung wird eine orientierende Analyse vorgenommen, welche 

Gestaltungsmerkmale der Arbeit von den Befragten als defizitär bzw. belastend bzw. als 

Erschwernis gekennzeichnet werden. Hier ist besonders darauf zu achten, dass in der 

http://www.baua.de/
http://www.ami.dk/
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Auswertung, so es der Datenschutz zulässt, eine Differenzierung nach verschiedenen 

Altersgruppen und/oder den Geschlechtern vorgenommen wird, um auf unterschiedliche 

Belastungsspektren alterns- bzw. geschlechtergerecht angemessen reagieren zu können.  

 Diejenigen Arbeitsgestaltungsmerkmale, die von einer großen Anteil (i.d.R. 40%) der 

Befragten (Gesamtbetrieb, Arbeitsbereich, tätigkeits- oder altersbezogen) als 

problematisch angesehen werden, werden in moderierten Gruppenanalysen mit meist 6-

12 für ihren Arbeitsbereich bzw. für ihre Untersuchungseinheit repräsentativen 

Beschäftigten einer Hierarchieebene im Detail bearbeitet (Problembeschreibung, 

Ursachen) und entsprechende Lösungsvorschläge aus Sicht der Mitarbeiter entwickelt. 

 

 Alle Ergebnisse werden in einem Steuerungskreis durch die Entscheidungsträger 

(Geschäftsleitung, Betriebsrat, Führungskräfte) beraten und ein Maßnahmenplan 

erarbeitet. Experten aus der Arbeitssicherheit und– medizin, ggf. auch aus dem 

Personalbereich sollten beratend hinzugezogen werden. 

Ein weiterer Schritt des BAAM-Verfahrens besteht in der Wirkungskontrolle, die ca. 6 Monate 

nach Bekanntgabe des Maßnahmenplans durchgeführt wird, um die Umsetzung und den 

(sichtbaren) Nutzen verabschiedeter Maßnahmen zu bewerten. 

Zugang und Verfahrensbeschreibung: Eine Informationsmappe inklusive des Fragebogens ist 

erhältlich bei BIT e.V. (www.bit-bochum.de). 

 

Nutzen und Grenzen des Instruments 

Nutzen:  

Das BAAM-Verfahren nutzt das arbeitsplatzbezogene Wissen der Beschäftigten – sie werden 

quasi als „Experten“ für ihre Arbeitssituation und ihre Belastungen einbezogen. Durch die 

verschiedenen Ermittlungsschritte können passgenaue Maßnahmen zum Abbau psychischer 

Belastungen entwickelt werden. Da das Verfahren auf breite Beteiligung und Transparenz 

angelegt ist, werden sowohl das Verfahren als auch „psychische Belastungen“ als Thema von 

Führungskräften und Mitarbeitern akzeptiert. Im Blickpunkt stehen die Arbeitsbedingungen, nicht 

evtl. „psychische Probleme“ einzelner Mitarbeiter (das Datenschutzkonzept des Verfahrens lässt 

keinen Rückschluss von Ergebnissen auf Einzelpersonen zu). 

Das Verfahren ist branchenübergreifend einsetzbar und vielfach erprobt. Eine Anpassung von 

Teilen des Fragebogens an Besonderheiten der Organisation / des Unternehmens ist 

obligatorisch- gesonderte Module (z.B. zu Work-Life-Balance) können ergänzt werden. Die 

Auswertungs- und Bearbeitungsroutinen des Verfahrens ermöglichen eine Differenzierung der 

Ergebnisse nach verschiedenen Merkmalen (z.B. Alter, Geschlecht), so dass die Belange 

besonderer Personengruppen berücksichtigt werden können.  

Mit dem Verfahren können alle psychischen Belastungen, die sich aus den Arbeitsinhalten, der 

Arbeitsorganisation, der Führung und der Sozialen Beziehungen sowie (optional) aus der Arbeit 

mit Kunden („Personenbezogene Dienstleistungen“) oder an Bildschirmarbeitsplätzen (Software-

Ergonomie) aus Sicht der Mitarbeiter erfasst werden. 

Mit seinen Schritten inklusive der Dokumentationsroutinen des BAAM-Verfahrens wird über die 

inhaltlichen Aspekte hinaus ein Beitrag zur Umsetzung der Gefährdungsbeurteilung nach §§ 5 

und 6 Arbeitsschutzgesetz sowie § 3 Bildschirmarbeitsverordnung geleistet (Rechtssicherheit). 
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Grenzen: 

Das BAAM-Verfahren ist zunächst ein subjektives Verfahren. Insbesondere bei der Entwicklung 

und Umsetzung von Maßnahmen ist zusätzlicher arbeitswissenschaftlicher Sachverstand dort 

nötig, wo es für spezielle Fragestellungen (z.B. Software-Ergonomie, Arbeitsstrukturierung, 

objektive Bewertung von Arbeitsmengen) u.U. nicht ausreicht, das Arbeitsplatzwissen der 

betrieblichen Akteure zu „heben“ und zu strukturieren.  

BAAM ist zudem kein Messinstrument, mit dem Fragebogen wird die Verbreitung von 

Belastungen, nicht aber deren (subjektiv eingeschätzte) Stärke ermittelt. Je nach Betrieb / 

Untersuchungseinheit kann eine Ergänzung um messorientierte bzw. mit Rating-Werten 

arbeitende Verfahren wie die A-Flex-Methodik (s. dort) sinnvoll sein. Dies gilt z.B. dann, wenn 

nicht nur die Verbreitung, sondern auch die „Zumutbarkeit“ von Belastungen, insbesondere unter 

alternsbezogenem Blickwinkel eingeschätzt werden soll (wann bzw. ab welcher „Stärke“ ist z.B. 

Zeitdruck noch zumutbar, wann nicht). 

In kleinen Unternehmen mit weniger als 15 Mitarbeitern stößt solch ein Verfahren aus 

Datenschutzgründen an Grenzen, hier sollten „fragebogenfreie“ Verfahren (z.B. Interviews, 

Workshops) zur Anwendung kommen. 

 

Was ist beim Instrumenteneinsatz zu beachten? 

Das Verfahren muss innerbetrieblich gut vorbereitet werden, da die Beteiligung und Akzeptanz 

von Mitarbeitern und Führungskräften zwingend für solch ein Verfahren ist. Das Verfahren zielt 

auf Intervention und auf Verbindlichkeit, dieses muss von vornherein deutlich sein. 

 

Wer kann das Instrument einsetzen? 

BAAM kann nur von geschulten BAAM-Moderatoren eingesetzt werden. Dieses können sowohl 

Experten als auch entsprechend ausgebildete betriebliche Praktiker sein.  

 

Erfahrungen 

BAAM wurde in einigen Betrieben, die sich am ABSV-Projekt beteiligt haben, eingesetzt. Um der 

subjektiv gestützten Belastungsanalyse objektivierte Daten gegenüber zu stellen, wurde das 

Verfahren ergänzt um eine durch externe Beobachtung gestützte Tätigkeitsanalyse (hier: im 

Pflegebereich), in der exemplarisch der Tätigkeitsverlauf (Unterscheidung von Einzeltätigkeiten, 

Dauer der einzelnen Tätigkeiten im Tagesverlauf). Die Maßnahmenentwicklung in diesem 

Fallbetrieb, insbesondere im Bereich der gesundheitsgerechten Arbeitsstrukturierung, konnte so 

auf zwei Datenquellen zurückgreifen. 

Darüber hinaus liegt ein breiter Erfahrungsschatz aus vielen anderen Betrieben und 

Einrichtungen vor, in denen das Verfahren eingesetzt wurde. Auf Grundlage des  Verfahrens wird 

in der Regel eine Vielzahl von Verbesserungsmaßnahmen herausgearbeitet, die psychische 

Belastungen und Hindernisse / Erschwernisse bei der Aufgabenerledigung, auch hinsichtlich 

verschiedener Altersgruppen, vermindern können.  
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COPSOQ – Copenhagen Psychosocial Questionnaire 

Zugang: www.copsoq.de 

 
Beschreibung des Instruments 
Die Problemlage des Projektunternehmens bestand darin, dass zwar einige Vermutungen zu den 

Belastungen, die zu psychischen Fehlbeanspruchungen bei Mitarbeitern, hier Verkaufspersonal, 

führen können, vorlagen, jedoch waren die spezifischen psychischen Belastungsschwerpunkte 

für die Mehrheit der Mitarbeiter auf der Verkaufsfläche nicht bekannt. Die Belastungsanalyse 

sollte darüber hinaus auch dazu dienen, psychosoziale Belastungen stärker zu thematisieren und 

die Führungskräfte für diese Themen nachhaltig zu sensibilisieren. Bei einem Blick in die Toolbox 

der Bundesanstalt für Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin (BauA), die derzeit fast 100 „Instrumente 

zur Erfassung psychischer Belastungen“ beinhaltet, fehlen Verfahren für die Analyse interaktiver 

Tätigkeiten weitestgehend, so dass für dieses Unternehmen auf ein tätigkeitsübergreifendes 

Verfahren, welches universell einsetzbar ist, zurückgegriffen werden musste. 

 
COPSOQ ist ein von Kirstensen und Borg in Dänemark entwickelter Fragebogen, der aus dem 

eruierten Mangel an standardisierten, validierten und praktisch einsetzbaren Instrumenten zur 

Erfassung und Bewertung psychischer Belastungen im beruflichen Kontext entstand (Kristensen 

et al., 2005). Das Instrument ist eine Anleihe aus bereits bewährten und validierten Instrumenten, 

wie zum Beispiel aus dem Setterlind Stress Profile, Whitehall II Questionnaire, Short Form-36 

(SF-36) Questionnaire General Nordic Questionnaire (QPS Nordic) und dem Job Content 

Questionnaire (JCQ). Eine Neukonstruktion erfolgte lediglich für einen kleinen Anteil der Fragen. 

Im Auftrag der Bundesanstalt für Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin (BAuA) wurde die deutsche 

Adaption des COPSOQ im Jahre 2004 von einer Projektgruppe unter Leitung der Freiburger 

Forschungsstelle für Arbeits- und Sozialmedizin (FFAS) mit einer Gesamtzahl von N=2.561 für 

Deutschland erprobt und validiert. Neben Deutschland erfolgte und erfolgt auch in anderen 

Ländern (Spanien, Belgien, Norwegen, Brasilien, Schweden u. a.) eine Übersetzung bzw. 

Erprobung des COPSOQ, womit neben dem nationalen bald auch ein internationaler Vergleich 

möglich sein wird. 

 
Der COPSOQ ist ein theoriebasiertes Screening-Instrument, welches die heute führenden 

Theorien und Modelle psychosozialer Belastung aufgreift, mit dem Anspruch, sich nicht auf eine 

spezifische Theorie zu konzentrieren. Durch eine inhaltliche Analyse der sieben einflussreichsten 

Theorien und Modelle, wie u. a. das Demand-Control-(Support)-Modell, das Effort-Reward-

Imbalance-Modell und das Job Characteristic-Modell, wurde deutlich, dass viele die gleichen 

psychosozialen Einflussfaktoren, wie Aufgabenvielfalt, Autonomie, Anforderungen und soziale 

Unterstützung, beinhalten (vgl. Kristensen et al., 2005).  

Zu dem Spektrum psychosozialer „Belastungen“ subsummieren sich die Skalen des COPSOQ zu 

den drei Dimensionen  

 „Anforderungen“,  

 „Einfluss und Entwicklungsmöglichkeiten“ und  

 „soziale Beziehungen und Führung“.  
 
Das Beanspruchungsempfinden wird durch die Skalen wie Gesundheitsbeeinträchtigung, 

Arbeitszufriedenheit und Stressreaktionen erhoben und zu der Dimension 

„Beschwerden/Outcomes“ gruppiert.  

http://www.copsoq.de/
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Weitere Skalen ohne direkte Zuordnung zu den Einflussfaktoren „Belastungen“ oder den 

Ergebnisfaktoren „Beschwerden/Outcomes“ sind Unsicherheit des Arbeitsplatzes, Mobbing, 

Gedanke an Berufsaufgabe etc.  

Die Skalen und ihre Zuordnungen sind in der folgenden Abbildung veranschaulicht, wobei die 

Pfeile die implizierte Richtung der Effekte anzeigen. Wenn die Anforderungen hoch sind (Pfeil mit 

Pluszeichen) bzw. der Entscheidungsspielraum oder die Unterstützung niedrig (Pfeil mit 

Minuszeichen), dann sollten die negativen Beanspruchungsparameter wie Burn-out und 

Stresssymptome auch tendenziell höhere Werte aufweisen (Nübling et al., 2005). 

 

Abbildung 15: Aufbau und Skalen des Copenhagen Psychosocial Questionaire (COPSOQ) - verkürzte deutsche 
Version 

 
Ziel bei der Entwicklung des Fragebogens war es auch, die Vielfalt inhaltlicher Einflussfaktoren 

durch den COPSOQ abzudecken, um somit die Unbestimmtheit des theoretischen Konstrukts 

„Psychische Belastung“ durch ein multidimensionales Verfahren zu überwinden (Nübling et al., 

2006).  

„Arbeitszufriedenheit“ lässt sich am besten durch die Belastungsfaktoren vorhersagen, wobei die 

Skala „Führungsqualität“ den wichtigsten Prädiktor für Arbeitszufriedenheit darstellt. Neben der 

„Führungsqualität“ ist die „Bedeutung der Arbeit“, das „Gemeinschaftsgefühl“, die 

„Vorhersehbarkeit“ und ein geringer „Work-Privacy conflict“ wichtiger Prädiktor für die 

Ausprägung der „Arbeitszufriedenheit“.  

Die wichtigsten im Sinne von am häufigsten in den Regressionsmodellen vorkommenden 

Vorhersageparameter für die verschiedenen Outcomefaktoren sind „Work-Privacyconflict“ und 

„Unsicherheit des Arbeitsplatzes“ sowie „Bedeutung der Arbeit“ und „Gemeinschaftsgefühl“ (vgl. 

Nübling et al., 2005). Somit konnten statistisch erste Hinweise geliefert werden, welche Faktoren 

einen entscheidenden positiven oder negativen Einfluss auf die Gesundheit, das Wohlbefinden 

und die Arbeitszufriedenheit haben könnten. 
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Der COPSOQ erhebt zwar die Arbeitsplatzsicherheit als statusbezogenes Belohnungssystem 

und ein Teil der emotionalen Belohnung in Form von Anerkennung durch die Skala Feedback, 

jedoch bleiben die finanzielle Gratifikation sowie die Belohnung auf emotionaler Ebene in Form 

von Wertschätzung und Aufstiegsmöglichkeiten im Fragebogen außen vor. Trotz dieser fehlender 

Aspekte, die insbesondere auch im Verkaufsberuf eine nicht unwichtige Rolle spielen dürfte, 

wurde dieses geprüfte Screeningverfahren in der verkürzten deutschen Version (vgl. Nübling et 

al., 2005) für die vorliegende Untersuchung genutzt. In der folgenden Abbildung ist ein Ausschnitt 

aus dem verwendeten Fragebogen abgebildet. Die Aussagen sind auf einer fünfstufigen Skala zu 

bewerten, die sich je nach Inhalt auf Häufigkeit (immer – oft – manchmal – selten – nie/fast nie) 

oder Zustimmung (in sehr hohem Maß – in hohem Maß – zum Teil – in geringem Maß – in sehr 

geringem Maß) beziehen. 

 

 

Auszug aus dem COPSOQ (verkürzte deutsche Version) 

 
Nutzen des Instruments 
COPSOQ eignet sich zum Screening, also zur Grobanalyse, psychischer Belastungen und 

Beanspruchungen. 

Ausschlaggebend für die Auswahl von COPSOQ im Projektunternehmen war, dass der 

COPSOQ als Screening-Instrument über eine berufsspezifische Referenzdatenbank aus der 

Dienstleistungsbranche verfügt, so dass ein Vergleich zur eigenen wie aber auch zu anderen 

Branchen möglich war.  

Neben dem Vorteil eines externen Benchmarking zur Branche, durch den eine Beurteilung 

erfolgen kann, was berufsbedingt „normal“ und was über die berufstypische Belastung 

hinausgeht, ermöglicht das Verfahren auch einen internen Vergleich zum Beispiel zwischen 

Abteilungen, Bereichen oder Standorten. Durch das interne Benchmarking ist es möglich, die 

Fragestellung zu überprüfen, was vermeintlich „gesunde Filialen“ – also Filialen mit einem sehr 

geringen Krankenstand – von „weniger gesunden Filialen“ mit einem höheren Krankenstand 
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unterscheidet. Um diesen möglichen Unterschied hinsichtlich psychischer Belastungen zu 

überprüfen, wurden Filialen mit unterschiedlichen Krankenquoten ausgewählt. 

 

Ziel dieser Belastungsanalyse durch den COPSOQ ist es, empirisch fundierte Entscheidungen 

über Maßnahmen zur Reduzierung psychischer Fehlbelastungen abzuleiten und anzugehen. 

Dabei geht es weniger um das Umsetzen von Vorschriften der Arbeitsschutzgesetze, als um die 

Einsicht, dass die psychische und gesundheitliche Beeinträchtigung der Beschäftigten durch 

negative Beanspruchungsfolgen letztlich auch zu ernst zu nehmenden Konsequenzen für das 

Unternehmen und seine Wirtschaftlichkeitsziele führen. 

 

Grenzen des Instruments 

Wie alle fragebogenbasierten Instrumente erfordert die Ableitung konkreter Maßnahmen aus den 

Befragungsergebnissen in der Regel zusätzlich eine arbeitsbereichs- und tätigkeitsbezogene 

Detailanalyse von Belastungsschwerpunkten. Auch hier handelt es sich um die subjektive 

Einschätzung der Befragten, die nicht in jedem Fall mit arbeitswissenschaftlichen Erkenntnissen 

übereinstimmen müssen. 

 

Was ist beim Instrumenteneinsatz zu beachten? 

Grundsätzlich gilt für den Einsatz von Befragungsinstrumenten, dass das Ziel der Untersuchung 

klar und transparent sein muss. Mit beteiligungsorientierten Instrumenten werden Erwartungen 

hinsichtlich einer Verbesserung der Arbeitsbedingungen bei den Befragten geweckt, die 

berücksichtigt werden müssen (Rückspiegelung von Ergebnissen und Konsequenzen aus der 

Befragung). 

 

Wer kann das Instrument einsetzen? 

Das Instrument ist geschützt und erfordert daher die Kooperation mit dem Anbieter (Freiburger 

Forschungsstelle Arbeits- und Sozialmedizin), der die Durchführung der Fragebogenerhebung 

zum Selbstkostenpreis anbietet. Unternehmen, die diese Kooperation eingehen verpflichten sich, 

ihre Daten in anonymisierter Form der COPSOQ-Datenbank zur Verfügung zu stellen. 
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5.2.2 Alternssensible Gefährdungsbeurteilung 

 

Beschreibung des Instruments  

 

Das Ziel arbeitsgestalterischen Handelns muss die präventive Vermeidung von Gefährdungen 

und Belastungen sein. Vor dem Hintergrund alternder Belegschaften muss hierbei besonders 

Wert gelegt werden auf die Beurteilung alternskritischer Arbeitsanforderungen. Gefordert ist 

damit eine alternsflexible Arbeitssystemgestaltung, deren Basis neben einer intergenerative 

Personalpolitik eine alternssensible Gefährdungsbeurteilung bildet. 

Die Gefährdungsbeurteilung gemäß §5 ArbSchG ist eine Querschnittsaufgabe. Sie ist zunächst 

Aufgabe des Arbeitgebers, bezieht aber bei der Durchführung alle Betriebsbereiche mit ein. 

Darüber hinaus ist die Gefährdungsbeurteilung beteiligungsorientiert durchzuführen. Das heißt, 

dass das was, wie, wann, womit von wem im Rahmen dieser Maßnahmen getan und 

dokumentiert wird, mit dem Betriebsrat abzustimmen ist. Die Beteiligung der Mitarbeiter ist für die 

Erfassung der Gefährdungen unerlässlich und gleichzeitig Instrument für die akzeptanzorientierte 

Ableitung von Maßnahmen zur Arbeitsgestaltung. 

Die Gefährdungsbeurteilung hat eine Betrachtung des Arbeitssystems und der daraus 

resultierenden Gefährdungen und Belastungen zum Inhalt. Die Beurteilung bildet die Grundlage 

für die Maßnahmenplanung und –durchführung sowie die Wirksamkeitskontrolle. Gefährdungen 

im Rahmen dieser Betrachtung können sich insbesondere ergeben aus: 

 den Arbeits- und Betriebsmitteln (ihrer ergonomischen Gestaltung und den an ihnen 

vorhandenen Gefahrstellen und –quellen) 

 der Arbeitsumgebung (Gefahrstoffe, Lärm, Klima, Beleuchtung), 

 sie können resultieren aus dem Arbeitsgegenstand, 

 sie können verursacht sein durch den Arbeitsablauf (z. B. Heben & Tragen) und 

 sie können Ergebnis der Arbeitsorganisation und der daraus abgeleiteten Arbeitsaufgabe 

sein (kurzzyklische Tätigkeiten, unvollständige Aufgaben mit nur ausführender Tätigkeit, 

fehlender Planung, Kontrolle und Verantwortung, Über- und Unterforderung).  

Die Analyse der aus den Tätigkeiten resultierenden Gefährdungen hat dabei eine ganzheitliche 

Betrachtung der belastenden Faktoren für den arbeitenden Menschen zu leisten und es sind 

Maßnahmen abzuleiten, das heißt es müssen sowohl physische, psychische, mentale und 

soziale Belastungen in die Betrachtung und Gestaltung einbezogen werden. 

Um diesen Ansprüchen zu genügen, wurden für die alternssensible Gefährdungsbeurteilung 

Frage- und Ratingtypen zu physischen als auch psychischen Belastungen gebildet: 
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Körperliche Belastungen 

aus der 

Arbeitsplatzgestaltung 

- Heben und Tragen 

- Zwangshaltungen 

- einseitig belastende Tätigkeiten 

- Vibrationen 

- Ziehen und Schieben 

Belastungen aus der 

Arbeitsorganisation 

- taktgebundene Arbeiten 

- kurzzyklische Aufgaben 

- Zeitdruck 

- Informationsmangel 

- Informationsüberlastung 

- unklare Arbeitsaufgabe 

- nicht eindeutige Anweisungen 

- unvorhersehbare und unerwartete Störungen 

- Verantwortung 

Belastungen aus der 

Arbeitsaufgabe 

- zu hohe quantitative Anforderungen 

- unvollständige, partialisierte Aufgabe 

Belastungen aus der 

Arbeitsumgebung 

- Lärmbelastung 

- mechanische Schwingungen 

- Hitze, Kälte 

- mangelhafte Beleuchtung 

- Schadstoffe 

Belastungen aus der 

sozialen Umgebung 

- Konkurrenz unter den Mitarbeitern 

- fehlende Unterstützung 

- fehlende Anweisung 

- Konflikte mit den Vorgesetzten und Kollegen 

- häufiger, ungeplanter Arbeitsplatzwechsel 

- zwischenmenschliche Konflikte 

- Isolation, Einzelarbeitsplatz 

Belastung aus der Person - ineffiziente Handlungsstile 

- fehlende Lernerfahrung 

- geringer Erfolg 

- fehlendes Selbstvertrauen (Angst vor neuer Aufgabe, 

Kritik) 

- außerbetriebliche Konflikte 

Belastung aus der 

Unternehmenskultur 

(Beschäftigungssicherheit, 

Personalpolitik) 

- Perspektivlosigkeit für die persönliche Entwicklung 

- Dequalifizierung 

- Fehlzeitengespräche 

- Umsetzung 

- Sorgen um den Arbeitsplatz 

- Arbeitsplatzabbau 

 
Tabelle 1: Alternskritische Arbeitsanforderungen 
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Diese Aspekte werden im Rahmen der Gefährdungsbeurteilung expertengestützt ermittelt und 

beurteilt. Besonderes Bestreben der alternsgerechten Gefährdungsbeurteilung ist ein 

beteiligungsorientiertes Vorgehen unter Miteinbeziehung der Mitarbeiter aus den jeweiligen 

Arbeitsbereichen.  

Die Auswertung der erhobenen Daten erfolgt nach dem EU- Ampelsystem und wird wie folgt 

dargestellt: 

 

System von Grenzwerten nach Richtlinien der Europäischen Union 

Expeditions – Grenzwert roter Bereich: 

Gesundheitsschäden sind zu erwarten. 

Grenzwert, der nicht überschritten 

werden darf 

Expeditions – Auslösewert 

gelber Bereich: 

Schutzmaßnahmen und Maßnahmen zur 

Expositionsminderung sind erforderlich. 

Grenzwert, bei dessen Überschreitung 

Maßnahmen erforderlich sind 

grüner Bereich: 

Es sind keine gesundheitlichen Beeinträchtigungen zu 

erwarten. 

 

Abbildung 16: System von Grenzwerten nach Richtlinien der Europäischen Union  

 

Das Ampelmodell bedeutet für die Arbeitsgestaltung, dass Arbeitsplätze/ -systeme, die bei der 

Beurteilung in grüne Bereiche eingestuft werden, gestalterisch in Ordnung sind und keine 

gesundheitlichen Beeinträchtigungen hervorrufen. 

Wird ein Arbeitssystem so bewertet, dass es im gelben Bereich eingestuft wird, so sind Defizite 

vorhanden, die insbesondere bei älteren Menschen (>40 Jahre) zu Gesundheitsschäden führen 

können. Führt die Bewertung eines Arbeitssystems in den roten Bereich, so sind 

Gesundheitsschäden zu erwarten und eine Umgestaltung ist dringend geboten. 

Am Beispiel von dynamischer Muskelarbeit lässt sich dieses Vorgehen exemplarisch darstellen. 

Die Stufung der physischen Belastung (Ergebnis der Arbeitsschwere) in den jeweiligen 

Ampelbereich ergibt sich aus dem Arbeitsenergieumsatz bzw. der Herzschlagfrequenz.  

Im Rahmen einer Präsentation der Ergebnisse werden anschließend dem Unternehmen 

Maßnahmenvorschläge unterbreitet und ein Maßnahmenpaket verabschiedet. 

Im Anschluss an die Ermittlung und Beurteilung alternskritischer Gefährdungen und Belastungen 

steht die Generierung von Maßnahmenvorschlägen, die mit einem entscheidungsbefugten 

Steuerkreis des Unternehmens in einen verbindlichen Maßnahmenplan umgesetzt werden. 

 

Nutzen und Grenzen des Instruments 

Nutzen:  

Eine in dieser alternsgerechter Arbeitsgestaltung durchgeführte Gefährdungsermittlung und- 

beurteilung mit daraus abgeleiteten Maßnahmen unter Berücksichtigung 

arbeitswissenschaftlicher Erkenntnisse insbesondere unter Berücksichtigung von 
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demografischen Faktoren und Methoden wird zur „Basis der menschengerechten 

Arbeitsgestaltung“. 

 

Grenzen: 

Auch dieses Instrument fokussiert speziell auf alternsrelevante Gefährdungen und Belastungen 

und kann somit nur einen Teilaspekt einer Gefährdungsbeurteilung abdecken.  

 

Was ist beim Instrumenteneinsatz zu beachten? 

Die Ermittlung und Beurteilung der alternskritischen Gefährdungen und Belastung ist 

expertengestützt. Im Unternehmen ist es wichtig, dass Beteiligungsstrukturen vorhanden sind 

oder geschaffen werden, bspw. Zeit für belastungsbezogene Gruppendiskussionen, oder 

Mitarbeiterbefragungen. Über die Maßnahmenvorschläge entscheidet ein Steuerkreis, in dem 

Betriebsrat und Geschäftsführung über die Vorschläge entscheiden und einen Maßnahmenplan 

verabschieden. 

 

Wer kann das Instrument einsetzen? 

Die alternsgerechte Gefährdungsbeurteilung ist in erster Linie ein Expertenverfahren. Sie kann 

aber auch von betrieblichen Arbeits- und Gesundheitsschutzexperten durchgeführt werden, 

bspw. Fachkraft für Arbeitssicherheit oder Betriebsarzt. Eine arbeitsgestalterische Vorbildung ist 

für die Durchführung des Verfahrens notwendig. 

 

5.2.3 Gesundheitstag/Gesundheits-Check-Up 

Beschreibung des Instruments 

Die bisher beschriebenen Instrumente setzen am „Gesundheitszustand“ der Organisation bzw. 

der Arbeitsbedingungen an. Die andere Seite der Medaille ist der individuelle 

Gesundheitszustand der Beschäftigten. Hier setzen z.B. Angebote der Krankenkassen mit 

entsprechenden Methoden an. Exemplarisch wird hier das Konzept der AOK bzw. des Instituts 

für betriebliche Gesundheitsförderung BGF GmbH vorgestellt, wie es im ABSV-Projekt umgesetzt 

wurde: 

Der Gesundheitstag beinhaltet verschiedene Messungen, im Einzelnen: 

 Gesundheits-Check-Up mit den Parametern 

o Körperfettanteil 

o Blutdruck 

o Taillenumfang 

o Cholesterin 

o Blutzucker 

 Lungenfunktionsmessung: apparative Testung der Lungenfunktion mittels der Messung 

des Kohlenmonoxidgehalts in der ausgeatmeten Luft mit einer begleitenden Raucher- und 

Nichtraucherberatung 
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 Back-Check-Messung: apparative Testung der Rumpfmuskulatur im Hinblick auf 

bestehende muskuläre Dysbalancen unter der Fragestellung: Wo liegen die persönlichen 

Schwachstellen  der Mitarbeiter – was kann der/die Einzelne dafür tun? 

 Cardio-Scan-Messung zur Erstellung eines Electrocardioportraits zur 

Funktionsbeschreibung der elektrischen Erregungsleitung des Herzens und des 

Stresswertes 

 

Nutzen des Instruments 

Das Instrument erlaubt zum einen die anhand verschiedener Parameter messbare Einschätzung 

des individuellen Gesundheitszustandes und eine auf die Einzelperson abgestimmte Beratung 

zum persönlichen Gesundheitsverhalten. Zum anderen lässt sich durch eine (anonyme) 

Gesamtauswertung ein Überblick über die Gesundheitssituation der Belegschaft, auch unter 

Altersgesichtspunkten abbilden.  

Durch das arbeitsplatznahe Angebot (der Gesundheitstag wurde im Unternehmen durchgeführt) 

entsteht eine starke Sensibilisierung für Gesundheitsthemen bei Belegschaft und Unternehmen 

und eine hohe Motivation zur Teilnahme. 

Die Daten liefern Informationen darüber, welche Maßnahmen der Gesundheitsförderung im 

Unternehmen sinnvoll sind und Ansatzpunkte für die Ableitung arbeitsgestalterischer 

Maßnahmen insofern, dass die Notwendigkeit präventiver Maßnahmen (z.B. rückenschonendes 

Arbeiten) deutlich wird. 

Durch die Messungen werden Annahmen bzw. „Vor-Urteilen“ über den Gesundheitszustand der 

Beschäftigten objektive Daten gegenübergestellt. 

 

Grenzen des Instruments 

Für sich alleine genommen liefert das Instrument des Gesundheitstags mit den physiologischen 

Messwerten keine Informationen über die Ursachen gesundheitlicher Beeinträchtigungen. Es 

stellt also keinen Ersatz z.B. für eine Gefährdungsbeurteilung dar. 

 

Was ist beim Instrumenteneinsatz zu beachten? 

Ein Gesundheitstag sollte mit einer vorgeschalteten betrieblichen Informationskampagne 

verbunden sein. Die Teilnahme ist grundsätzlich freiwillig, der Schutz persönlicher Daten ist zu 

gewährleisten. Die Angebote sind in der Regel zumindest teilweise kostenpflichtig. 

 

Wer kann das Instrument einsetzen? 

Das Instrument erfordert den Einsatz entsprechend geschulter Experten. 
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5.3 Integrierende Instrumente des Gesundheits- und 

Personalmanagements 

Instrumente, die zwei wesentliche Aspekte der „Alternsrobustheit“, nämlich die gesundheitliche 

und die personalwirtschaftliche „Brille“ integrieren, sind dünn gesät. Zu Beginn des Projekts 

konnte aber auf die A-Flex-Methodik zurückgegriffen werden, ein Instrumentenset, das genau 

diese Integration leistet und daher in einigen Projektunternehmen als Instrument für die 

Entwicklung alternsrobuster Strukturen genutzt wurde. Die in A-Flex betrachteten Kriterien 

bildeten wiederum eine Grundlage für die Entwicklung des im ABSV-Projekt entwickelten 

Instruments AGE (s.u.). 

 

5.3.1 Die A-Flex- Methodik 

 

Beschreibung des Instruments  

A-Flex ist ein Konzept, das Klein- und Mittelbetrieben ein Set von Instrumenten zur Verfügung 

stellt, mit dem: 

 nicht nur eine 10-Jahres-Problemperspektive angeboten wird, sondern die aktuellen 

Engpässe und Risiken der Betriebe aufgegriffen werden; 

 die personalwirtschaftliche Perspektive (Altersstruktur, Personalplanung, Fehlzeiten, 

Qualifikation & Weiterbildung) verbunden wird mit der Perspektive der 

Arbeitsbelastungen. 

 die Belastungssituation unter Alternsgesichtspunkten einfach aber gleichwohl seriös 

beurteilt und planbar gemacht werden kann; 

 betriebliche Akteure (sowohl Entscheider als auch operative Kräfte) mit arbeits-

wissenschaftlichen Erkenntnissen vertraut gemacht und motiviert werden. 

Ziel von A-flex ist es, über die Identifikation personalwirtschaftlicher Risiken sowie 

alternssensibler Belastungsfaktoren Arbeitssysteme so zu gestalten, dass gute 

Arbeitsbedingungen für alle Altersgruppen hergestellt werden und damit sowohl eine hohe 

Alternsrobustheit als auch eine hohe Personaleinsatzflexibilität entstehen kann.  

Der A-Flex-Prozess ist ein ständiger Lernprozess, in dessen Zentrum ein „Ratingverfahren“ steht. 

Rating bedeutet hier, dass betriebliche Akteure auf der Grundlage von Analysedaten z. B. aus 

der Gefährdungsanalyse oder dem Gesundheitsbericht der GKK ein konkretes Arbeitssystem, 

eine Abteilung hinsichtlich seiner alternsbezogenen Eigenschaften und Gestaltungspotenziale 

einschätzt bzw. auf zahlreichen Werteskalen (von 1 – 3) beurteilt. Dies erfolgt i.d.R. in Gruppen 

und muss entsprechend moderiert werden. 

 

Konkret werden im A-Flex- Prozess folgende Ratings veranstaltet und mit Excel-basierten 

Werkzeugen unterstützt. 

 Einschätzung der Personal- bzw. Mitarbeiterrisiken (z. B. Auswirkungen von Fehlzeiten) 
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 Einschätzung der Gefährdungs- bzw. Belastungssituation hinsichtlich der 

alternssensitiven physischen und psychischen Belastungsfaktoren der Arbeit sowie der 

gesundheitsförderlichen (salutogenen) Faktoren der Arbeit. 

 Einschätzung der spezifischen Gestaltungspotenziale des Arbeitssystems 

 

Das Rating „Personalrisiken“ wird i.d.R. von der Gruppe Geschäftsführer, 

Arbeitnehmervertretung, obere Führungsebene durchgeführt und basiert auf den klassischen 

Personalkennzahlen (Fehlzeiten, Fluktuation, Altersstruktur, Ausbildung/ Weiterbildung etc.), 

möglichst aber angereichert durch Daten der Krankenkassen für den Betrieb, die Branche, 

Altersklassen und die Tätigkeiten bzw. die Berufe, sowie den Organisations- und 

Personalbesonderheiten, die i.d.R. nicht zahlenbasiert dokumentiert sind. 

 

Abb. 5: Übersicht des A-Flex-Konzepts 

 

Im Fokus der Einschätzung und damit des Lernprozesses steht vor allem die Bedeutung 

des „Schlüssel- und Engpasspersonals“, die Wiederbeschaffungskosten und- aufwände für 

Mitarbeiterinnen der verschiedenen Qualifikations- bzw. Berufsgruppen jetzt und in 5 Jahren 

sowie die Gesundheit der derzeitigen Belegschaft und ihrer Perspektive in einer 

Trendverlängerung von 5 bis 10 Jahren.  

 

Das A-Flex-Konzept orientiert sich am sogenannten Kompensationsmodell, nach dem Altern 

nicht per se die grundlegende Minderung menschlicher Leistungsfähigkeit bedeutet  

(im Gegensatz zum Defizitmodell). Als Untersuchungseinheit wird ein abzugrenzendes 

Arbeitssystem gewählt: 

Abbildung 17: Übersicht des A-Flex-Konzepts 
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Nach der Auswahl eines Arbeitssystems als Untersuchungseinheit erfolgt die Sammlung schon 

vorhandener Analysen, Erkenntnisse, Dokumentationen und Untersuchungen. In den A-Flex-

Prozess fließen so die Ergebnisse verschiedener orientierender Ermittlungen ein, die zum Teil im 

Unternehmen bereits vorliegen oder vorliegen sollten (bspw. Ergebnisse der 

Gefährdungsbeurteilung, diverse Leistungskennzahlen) oder im Rahmen eines Vorprozesses mit 

A-Flex-Instrumenten erhoben werden können.  

Unter Zuhilfenahme aller vorliegenden Informationen und den Ermittlungsergebnissen wird im 

Weiteren nun eine arbeitssystembezogene Belastungseinschätzung durchgeführt. Aufgabe der 

Ratinggruppe ist es zudem, Lösungsideen für ermittelte Belastungsschwerpunkte zu erarbeiten, 

als Grundlage der weiteren Maßnahmenfindung. 

Zur Einschätzung der Belastungssituation des Arbeitssystems stehen den betrieblichen 

Anwendern Excel-basierte Tools zur Verfügung, die die Anwender systematisch durch den 

Beurteilungsprozess führen. Im Rahmen des Ratings werden verschiedene alternsrelevante 

Belastungsfaktoren in einer 3er-Skala vorgestellt, grundlegende Erklärungen dazu angeboten 

und zur Eingabe/Dokumentation der jeweiligen Einschätzung aufgefordert. 

Für die körperlichen Belastungen sind 28 Faktoren, für die psychische 25 Faktoren zu beurteilen, 

wobei es sich bei 9 Faktoren, sofern sie arbeitswissenschaftlich positiv ausgeprägt sind, um 

Ressourcen handelt. 

Die einzelnen Items sind anerkannten arbeitswissenschaftlichen und arbeits-psychologischen 

Verfahren entnommen und nach Gesichtspunkten besonderer Alternsrelevanz ausgewählt. Im 

Rahmen des körperlichen Ratings werden Kriterien im Bereich Arbeitsaufgabe, Arbeitsumgebung 

sowie Arbeitsorganisation beurteilt. Es handelt sich dabei um arbeitswissenschaftliche Kriterien, 

bei denen nachweislich eine Veränderung der menschlichen Leistungsfähigkeit bei steigendem 

Lebensalter stattfindet. Dies gilt ebenso für das Rating der psychosomatischen 

Belastungsfaktoren, bspw. Vielseitigkeit und Ganzheitlichkeit von Arbeitsaufgaben, wobei hier ein 

besonderes Augenmerk gelegt wird auf gesundheitsförderliche Ressourcen, die sich mit 

steigendem Lebensalter verbessern (bspw. Handlungsspielraum, Zusammenarbeit).   

Abbildung 18: Das Arbeitssystem 
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Es werden also durch dieses Tool einerseits personalwirtschaftliche Fragen bearbeitet und 

andererseits werden körperliche und psychische Belastungen sowie gesundheitsförderliche 

Ressourcen des Arbeitssystems erfasst und beurteilt. 

 

Nutzen und Grenzen des Instruments 

Nutzen:  

Das A-flex-Konzept hat folgende zentrale Merkmale: 

a. Es ist als evaluatives – also nicht expertengebundenes Verfahren einsetzbar. 

b. Es bezieht schon bestehende Analysen/Expertisen, Praktiken und Erkenntnisse (z.B. 

Gefährdungsbeurteilungen, Gesundheitszirkel) im Zuge einer alternsbezogenen 

Neubeurteilung mit ein, bietet aber auch eigene, kurze, alternsbezogene 

Screeninginstrumente. 

c. Es ist beteiligungsorientiert einsetzbar, d.h. in Ratinggruppen können Mitarbeiter / 

Führungskräfte aus Arbeitssystemen unter Moderation ihre alternsspezifischen 

Belastungen einschätzen. 

 

Grenzen: 

A-Flex fokussiert auf alternsgerechte Aspekte der Personalwirtschaft und der Arbeitsgestaltung. 

Darüber hinaus existieren weitere Handlungsfelder, bspw. Gefahrstoffe, die mit A-Flex nicht 

abgedeckt sind. 

 

Was ist beim Instrumenteneinsatz zu beachten? 

Das A-Flex-Konzept bietet gerade kleinen und mittleren Unternehmen einen leichten weil 

komprimierten und nachvollziehbaren Einstieg in das Themenfeld Demografie und Altern. Der 

hohe Grad an Systematisierung und Automatisierung der Instrumente setzt sie in die Lage, nach 

einmaliger Einweisung auch selbständig mit dem Modell zu arbeiten. Seine Anschlussfähigkeit an 

die Gefährdungsbeurteilung bietet den betrieblichen Praktikern darüber hinaus Motivation, sich 

mit dem Thema Gesundheits- und Leistungsrisiken in Zusammenhang mit der Problematik 

„Altern“ auseinanderzusetzen. 

A-Flex setzt darüber hinaus einen Prozess des betrieblichen Selbstlernens in Gang; denn über 

die Bewertung von Personal-, Alterns- und Belastungsrisiken werden sie mit 

arbeitswissenschaftlichem Know-how vertraut gemacht, das unmittelbar in den 

Bewertungsschritten des Verfahrens selbst angewendet und vermittelt werden kann. In Form 

eines instrumentalisierten Informationssystems bleibt es ihnen erhalten und kann als wichtige 

Quelle bei betrieblichen Gestaltungsfragen genutzt werden. 

A-Flex bietet den Unternehmen die Möglichkeit, in einem integrierten Verfahren wichtige 

Leistungsmerkmale zu analysieren, zu bewerten und zu optimieren. Es verbindet beispielhaft 

betriebswirtschaftliche Methoden mit Fragen des Arbeits- und Gesundheitsschutzes, der 

Gefährdungs- und Belastungsprävention sowie der Organisations- und Prozessverbesserung. Es 

greift damit die besonderen alternssensitiven Fragestellungen an betriebsaktuellen Problemen 

und Engpässen auf. 
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Wer kann das Instrument einsetzen? 

Die A-Flex-Instrumente, insbesondere die Ratings können von Betriebspraktikern angewendet 

werden, hilfreich sind dabei die zugrundeliegenden Informations- und Übersichtsdarstellungen; 

nichtsdestotrotz sollten zumindest basale personalwirtschaftliche wie arbeitsgestalterische 

Grundkenntnisse im Rating-Team vorhanden sein. 

Es wird allerdings empfohlen, bei der erstmaligen Nutzung des Instrumentenkoffers 

Unterstützung durch externe Experten hinzuzuziehen. Hierdurch kann gewährleistet werden, 

dass der Prozess moderiert ablaufen kann und Expertenwissen abgerufen werden kann. 

 

Erfahrungen 

A-Flex wurde in einigen Betrieben, die sich am ABSV-Projekt beteiligt haben, eingesetzt. In 

weiteren Betrieben kamen lediglich Teile von A-Flex zum Einsatz (bspw. Personalrating). 

Darüber hinaus liegt ein breiter Erfahrungsschatz aus anderen Betrieben und Einrichtungen vor, 

in denen das Verfahren eingesetzt wurde. Zurzeit wird das Instrument auf europäischer Ebene 

mit niederländischen und französischen Partnern weiterentwickelt und an die jeweiligen 

nationalen Gegebenheiten angepasst. 

Auf Grundlage des  Verfahrens wird in der Regel ein sogenanntes Stellschraubenmodell 

erarbeitet, welches Maßnahmen und Optionen enthält, um Arbeitssysteme alternsgerecht 

differenziert zu gestalten. Dieses Modell entspricht einem modifizierten Maßnahmenplan, der den 

betrieblichen Praktikern die Umsetzung von Verbesserungsmaßnahmen ermöglicht. 
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5.3.2  Feedbackinstrument „Arbeit gestalten und erleben (AGE)“ – 

alternsgerechtes Führen 

 

Beschreibung des Instruments  

Das Instrument „Arbeit gestalten und erleben (AGE)“ beinhaltet die Auseinandersetzung mit dem 

Thema alternsgerechte Führung unter dem besonderen Blickwinkel der Anforderungen, die ältere 

und jüngere Mitarbeiter an die Führung stellen. Obwohl das Führungsverhalten in Zeiten des 

demografischen Wandels oft als ein kritischer Erfolgsfaktor für die Zukunft gehandelt wird, wird 

der Aspekt der alternsgerechten Führung nur selten in den bestehenden Messinstrumenten 

berücksichtigt. Das Instrument „Arbeit gestalten und erleben (AGE)“ ist ein Feedbackbogen für 

die Führungskräfte sowie für das Unternehmen, der aus dem Mangel an standardisierten, 

validierten und praktisch einsetzbaren Messinstrumenten zur Erfassung und Bewertung 

alternsgerechter Führung und Unternehmensleitung entstand. Dieses geschah im Verbund 

„Führung & Employability“ in Zusammenarbeit der Projektpartner und den am Verbund beteiligten 

Unternehmen. Ziel war es, abgeleitet aus den theoretischen Forschungsgrundlagen und den 

Abstimmungen mit Personalexperten aus verschiedenen Branchen, ein Messinstrument zu 

entwickeln, welches die Befragung von Mitarbeitern mit dem Fokus "alternsgerechte Führung" 

erlaubt. 

Das Instrument zielt auf Verhältnis- und Verhaltensprävention, seine Grundlagen bilden 

Bewertungskriterien aus verschiedenen Instrumenten zur Beurteilung psychischer Belastungen 

(s.o.) einerseits und andererseits solche, die aus „klassischen“ 

Organisationsklimauntersuchungen abgeleitet wurden. Verknüpft werden diese Elemente mit der 

subjektiven Einschätzung der individuellen Wichtigkeit der Bewertungsmerkmale. Dieses 

ermöglicht eine Herausarbeitung der Bedeutung von Merkmalen des Führungsverhaltens, der 

Arbeitsumgebung und des Unternehmensverhaltens unterschiedlicher Altersgruppen und 

Geschlechter (Demografie- und Gendersensitivität). 

Das AGE- Instrument umfasst 85 Fragen, die als Statements formuliert sind und bei denen der 

Teilnehmer jeweils angibt, inwieweit diese Aussage für ihn wichtig ist und inwieweit sie für ihn 

zutrifft. Das AGE-Instrument erfasst die drei Bereiche „Verhalten der Führungskraft“, „Verhalten 

und Zustände des Unternehmens“ sowie die „Arbeitsumgebung“ und dient als individuelles 

Feedbackinstrument oder als Mitarbeiterbefragung.  
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Abbildung 19: Aufbau des AGE-Instruments 

Ein Beispielitem für das Verhalten der Führungskraft lautet:„Meine Führungskraft erkennt die 

Leistung aller Mitarbeiter gleichermaßen an“ und für das Verhalten und die Zustände im 

Unternehmen: „Bei uns werden alle Mitarbeiter gerecht behandelt.“ 

 

Nutzen und Grenzen des Instruments  

Der Nutzen des Einsatzes des wissenschaftlich fundierten AGE-Feedbackinstruments liegt darin, 

dass mit den Befragungsergebnissen das Führungsverhalten, die Unternehmensleitung und die 

Arbeitsumgebung auf der Grundlage einer soliden Datenbasis beurteilt und rückgemeldet 

werden können. Die Befragung liefert für die Unternehmensleitung und die Führungskräfte 

Erkenntnisse darüber, inwieweit sich die Bedürfnisse der Mitarbeiter (i.S.v. Wichtigkeit) und die 

Ausprägung des Verhaltens und der Zustände (i.S.v. Zustimmung) hinsichtlich der drei Bereiche 

in dem jeweiligen Unternehmen altersspezifisch unterscheiden. Die Bildung von weiteren 

Untergruppen nach z.B. Tätigkeitsfeldern, Berufsgruppen oder Standorten ermöglicht darüber 

hinaus weitere interne Vergleichsanalysen. Derartige gruppenspezifische Vergleiche lassen 

Handlungsfelder erkennen und dienen als Entscheidungshilfe für die Auswahl, Priorisierung und 

Planung von fundierten Verbesserungsmaßnahmen.  

Zudem wird derzeit an dem Aufbau einer Referenzdatenbank mit dem Ziel eines externen 

Branchenbenchmarks gearbeitet um zu überprüfen, in wie weit sich die Werte für die 

Beschäftigten des eigenen Unternehmens im Vergleich Branchen/Berufen berufsspezifisch 

unterscheiden.  

Bei wiederholter Durchführung der Befragung nach 1-2 Jahren kann zusätzlich die Veränderung 

der  Bewertungen der Mitarbeiter hinsichtlich des Führungsverhaltens, der Unternehmensleitung 

und der Arbeitsumgebung im Zeitverlauf geprüft und damit der Erfolg von Maßnahmen 

dokumentiert werden. 
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Was ist beim Instrumenteneinsatz zu beachten?  

Bei der Verwendung der Ergebnisse ist darauf zu achten, dass die Auswahl oder Priorisierung 

von Verbesserungsmaßnahmen nicht allein von der Differenz zwischen den Bedürfnissen und 

den jeweiligen Ausprägungen im Verhalten und den Zuständen abhängt, sondern die Ergebnisse 

intern sowie extern zu vergleichen und mit der Zielsetzung des eigenen Unternehmens ins 

Verhältnis zu setzen sind. Dabei gilt es abzuwägen, mit welchen finanziellen sowie personellen 

Ressourcen die profitabelsten Effekte zu erwarten sind. Der Fragebogen ist aufgrund seiner 

umgangssprachlichen Formulierung leicht verständlich und wird von den Teilnehmern aufgrund 

seiner transparenten Fragen akzeptiert.  

 

Wer kann das Instrument einsetzen?  

Die Befragung erfolgt schriftlich und kann demnach von Personalabteilung und 

Unternehmensführung eingesetzt werden. Es wird empfohlen die Erhebung, Auswertung und 

Vorstellung der Befragungsergebnisse des AGE-Instruments unter Einbezug externer Experten 

vorzunehmen, um somit ein komplett anonymisiertes Verfahren zu gewährleisten. 
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5.4 Instrumente zum Thema „Personalmanagement/ Führung“ 

5.4.1  Personalmanagement: Instrument „Detailanalyse 

Personalmanagement“  

 

Beschreibung des Instruments  

Das Instrument „Detailanalyse Personalmanagement“ ermöglicht Unternehmen eine einfache 

Bestandsaufnahme ihrer demografischen Ausgangssituation im Personalmanagement und 

überprüft es hinsichtlich ihrer Zukunftstauglichkeit für den demografischen Wandel. Es umfasst 

die folgenden Handlungsfelder der Personalführung und Personalverwaltung:  

1. Personalplanung, -beschaffung, -auswahl 

2. Personalbetreuung, -verwaltung 

3. Arbeitszeitmanagement, -steuerung 

4. Aus- und Weiterbildung 

5. Personalentwicklung 

6. Organisationsentwicklung 

7. Arbeits- und Gesundheitsschutz 

8. Mitarbeiterbeteiligung und -information 

Mit dem Instrument „Detailanalyse Personalmanagement“ werden jeweils nach Einschätzungen 

der Befragten der Erfüllungs- und Umsetzungsgrad der einzelnen personalpolitischen Praktiken, 

wie z. B. Personalbestandsanalyse und Personalbedarfsanalyse, erhoben. Als Ergebnis erhält 

das Unternehmen einen Überblick über die demografische Ist-Situation sowie erste Hinweise auf 

den erforderlichen Handlungsbedarf im Personalmanagement.  

 

Nutzen und Grenzen des Instruments  

Der Nutzen des Einsatzes des Instruments „Detailanalyse Personalmanagement“ liegt darin, 

dass mit den Befragungsergebnissen ein differenziertes Bild zu der demografischen 

Standortbestimmung des Personalmanagement entsteht. Durch eine einfache Visualisierung mit 

Hilfe eines Ampel-Systems lassen sich in der Auswertung Handlungsbedarfe erkennen. Im 

Weiteren lassen sich Ansatzpunkte für den Aufbau eines modernen, demografierobusten 

Personalmanagements gewinnen und ein individuell für das jeweilige Unternehmen geltender 

"Masterplan" zum weiteren Vorgehen kann erstellt werden.  

 

Was ist beim Instrumenteneinsatz zu beachten  

Um die unterschiedlichen Perspektiven in die Bewertung einzubeziehen ist es sinnvoll, 

verschiedene Beschäftigungsgruppen, wie z.B. Vorgesetzte, Mitarbeiter unterschiedlicher 

Abteilungen, Betriebsrat etc., einzubeziehen.  

Das Instrument kann sowohl als Fragebogen eingesetzt werden, dessen qualitative und 

quantitative Auswertung anschließend in einem Workshop präsentiert und diskutiert werden, als 
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auch direkt in einem moderierten Workshop. In den Workshops erfolgt ebenfalls die Priorisierung 

des erkannten Handlungsbedarfs. 

Wer kann das Instrument einsetzen?  

Die Befragung erfolgt schriftlich und kann demnach von Personalabteilung und 

Unternehmensführung eingesetzt werden. Es wird empfohlen die Erhebung und Auswertung der 

Befragungsergebnisse sowie die Moderation der „Detailanalyse Personalmanagement“ unter 

Einbezug externer Experten vorzunehmen, um somit die Kompetenzen, Kenntnisse und 

Außenperspektive der externen Experten zu nutzen. 

 

5.4.2 . Personalentwicklung: Instrument „Kompetenzmodell“  

 

Beschreibung des Instruments  

Ein Kompetenzmodell beschreibt die erfolgsrelevanten überfachlichen, d.h. 

verhaltensorientierten, Anforderungen des Unternehmens an seine Mitarbeiter. 

Kompetenzmodelle dienen im Unternehmen als Grundlage für die strategische Personalauswahl 

und –entwicklung und stellen ein wichtiges Werkzeug zur Steuerung der Kompetenzen der 

Mitarbeiter dar. Überfachliche Kompetenzen sind definiert als eine Kombination aus gezeigtem 

Verhalten, eingesetzten Fähigkeiten und angewandtem Wissen, die für die Erreichung der 

Unternehmensziele wichtig sind und der Organisation durch kompetente Mitarbeiter einen 

wesentlichen Wettbewerbsvorteil verschaffen. Ein Kompetenzmodell enthält eine Sammlung von 

erfolgsrelevanten Kompetenzen mit Erklärungen und Verhaltensankern, die das beobachtbare 

Verhalten sachlich beschreiben. Neben den aktuellen erfolgsrelevanten Kompetenzen gilt es 

insbesondere im Zuge des demografischen Wandels auch die zukünftige Entwicklung der 

Anforderungen abzuschätzen sowie die zukünftig benötigten Schlüsselkompetenzen 

auszuarbeiten. So zeichnet sich ab, dass die Integrationsfähigkeit und der Umgang mit Vielfalt 

zukünftig eine noch größere Rolle spielen, als dies heute in einigen unternehmensinternen 

Kompetenzmodellen schon der Fall ist.  

 

Nutzen und Grenzen des Instruments  

Der größte Nutzen eines Kompetenzmodells liegt darin, dass es Orientierung und Transparenz 

im Hinblick auf die Anforderungen und Karrieremöglichkeiten für die Mitarbeiter gibt und 

zielgerichtetes Verhalten fördert. Mit Hilfe von Kompetenzmodellen können die vorhandenen 

Kompetenzen und Potenziale der Mitarbeiter erfasst sowie entsprechende 

Personalentwicklungsmaßnahmen geplant und umgesetzt werden.  

Die erhobenen Kompetenzen im Modell  dienen demnach als Entscheidungs- und Förderkriterien 

für die: 

 Einstellung neuer Mitarbeiter 

 Angepasste Nachfolgeplanung und Personalentwicklung 

 Neubesetzung von Führungspositionen sowie von unternehmensinternen 

Schlüsselfunktionen 

 Zielvereinbarung in Mitarbeitergesprächen 
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 Leistungsbeurteilung nach internen Beurteilungssystemen (ggf. als Teil des Entgeltsystems) 

 

Was ist beim Instrumenteneinsatz zu beachten?  

Damit Kompetenzmodelle effektiv auf Leistung und Produktivität wirken können, müssen sie von 

Mitarbeitern und Führungskräften verstanden, akzeptiert und gelebt werden. Bei der Entwicklung, 

Einführung und Umsetzung müssen bestimmte Faktoren beachtet werden. So sollte im Vorfeld 

feststehen, welche Anforderungen das Kompetenzmodell erfüllen soll, welche Mitarbeitergruppen 

erfasst werden sollen und für welche Anwendungsfelder es genutzt werden soll. Eine 

konsequente Einbindung und Kommunikation mit den „späteren“ Anwendern bereits in der 

Entwicklungsphase ist ein weiterer Erfolgsfaktor. Für eine erfolgreiche Implementierung ist es 

wichtig durch Informationsveranstaltungen, Trainingsmaßnahmen und Beobachtungsschulungen 

den Führungskräften und Mitarbeitern das Kompetenzmodell nahe zu bringen. Nachdrückliches 

Ziel sollte sein, ein einheitliches Verständnis über den Inhalt und die Sprache der definierten 

Kompetenzen innerhalb der Organisation herzustellen.  

 

Wer kann das Instrument einsetzen?  

Ein Kompetenzmodell wird zunehmend als Personal– und Führungsinstrument eingesetzt und 

von Personalabteilungen und Unternehmensleitungen genutzt. Es wird empfohlen sich bei der  

Entwicklung, Einführung und Umsetzung von Kompetenzmodellen Unterstützung durch externe 

Experten beraten zu lassen, um typische Fehler, wie z.B., dass die Anforderungen an die 

Mitarbeiter zu hoch oder zu weitgefasst sind, zu vermeiden.  
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6. Instrumente zur Gestaltung des demografischen Wandels 

aus anderen Projekten 

 

Vorbemerkung 

Im Folgenden werden Instrumente beschrieben, die zwar nicht im Projekt ABSV entstanden sind, 

die sich aber nach Kenntnis der Projektpartner gut dazu eignen, die jeweiligen mit dem 

Instrument verbundenen Fragestellungen zu bearbeiten. 

Die Instrumente sind in der Regel im Rahmen von Informationsportalen oder über Projektseiten 

verfügbar. Einige dieser Informationsportale/Projektseiten, die über die Instrumente hinaus eine 

Vielzahl weiterer Informationen zum Thema „Demografischer Wandel“ zur Verfügung stellen, 

sind: 

 Die Seite des Ministeriums für Arbeit, Gesundheit und Soziales NRW, www.arbeit-

demografie.nrw.de, 

 das von der TBS NRW betriebene Internetportal www.demobib.de, 

 www.demowerkzeuge.de und www.demotrans.de, gefördert vom Bundesministerium für 

Bildung und Forschung 

 die Themenseite der Initiative Neue Qualität der Arbeit 

www.inqa.de/Inqa/Navigation/Themen/demographischer-wandel.html 

 das Internetangebot „Personalarbeit“ der Hans-Böckler-Stiftung unter 

www.boeckler.de/29509_85618.html  

 Projektseiten: www.lago-projekt.de  

http://www.arbeit-demografie.nrw.de/
http://www.arbeit-demografie.nrw.de/
http://www.demobib.de/
http://www.demowerkzeuge.de/
http://www.demotrans.de/
http://www.inqa.de/Inqa/Navigation/Themen/demographischer-wandel.html
http://www.boeckler.de/29509_85618.html
http://www.lago-projekt.de/
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Zu einzelnen Instrumenten: 

 

6.1 Checkliste Altersstrukturanalyse – Hans-Böckler-Stiftung 

Instrument: http://www.boeckler.de/pdf/mb_checkliste%20alterstrukturanalyse.pdf 

Informationen: http://www.boeckler.de/29576_29417.html 

 

Beschreibung des Instruments 

Die formulierten Leitfragen zu verschiedenen Bereichen (1. Altersstrukturanalyse, 2. 

Fortschreibung des Personalbestands bei derzeitiger Personalstrategie, 3. Entwicklung problem- 

und strategieadäquater Personalmaßnahmen) „sollen dazu führen, dass ein auf das jeweilige 

Unternehmen bezogenes Maßnahmenbündel (nach Funktionsgruppen, Fristen und Prioritäten 

strukturiert) entwickelt und abgearbeitet wird.“  

 

Nutzen und Grenzen des Instruments 

Die Checkliste kann eingesetzt werden, eine Altersstrukturanalyse vorzubereiten und den Blick 

für Funktionalitäten, die z.B. ein Programm zur Durchführung einer Altersstrukturanalyse bieten 

sollte, zu schärfen. „Es ist keine Patentlösung zum Umgang mit demografisch bedingten 

Problemen und kann es auch gar nicht sein. Vielmehr soll eine Handlungsanleitung dadurch 

erreicht werden, dass das Augenmaß hinsichtlich problematischer Bereiche geschärft wird“. 

Insofern lässt es sich auch als Instrument zur Sensibilisierung für die Thematik ansehen. 

 

Was ist beim Einsatz des Instruments zu beachten? 

Keine Besonderheiten 

 

Wer kann das Instrument einsetzen? 

Die „Checkliste Altersstrukturanalyse“ kann von betrieblichen Praktikern bearbeitet werden. 

 

6.2 Altersstrukturanalyse – Demowerkzeuge.de 

Instrument: 

http://www.demowerkzeuge.de/extensions/bibliothek/Ueberarbeitung%20Homepage_Juli09/Erfah

rungsbericht_Vorgehensweise.pdf 

Informationen: 

http://www.demowerkzeuge.de/index.php?li=3&fl=156&ml=200&si=185&lang=de&css=standard 

http://www.boeckler.de/pdf/mb_checkliste%20alterstrukturanalyse.pdf
http://www.boeckler.de/29576_29417.html
http://www.demowerkzeuge.de/extensions/bibliothek/Ueberarbeitung%20Homepage_Juli09/Erfahrungsbericht_Vorgehensweise.pdf
http://www.demowerkzeuge.de/extensions/bibliothek/Ueberarbeitung%20Homepage_Juli09/Erfahrungsbericht_Vorgehensweise.pdf
http://www.demowerkzeuge.de/index.php?li=3&fl=156&ml=200&si=185&lang=de&css=standard


    

 
 78 

Beschreibung des Instruments 

Es handelt sich um die Beschreibung eines Leitfadens zur „Selbstanalyse altersstruktureller 

Probleme im Unternehmen“, frei verfügbar sind ein Leitfragenkatalog und die Beschreibung der 

Vorgehensweise. Der Leitfragenkatalog umfasst zum Teil andere Fragestellungen (z.B. zum 

Arbeitskräfteangebot oder zur Frauenbeschäftigung) als die Checkliste der Hans-Böckler-

Stiftung, insofern ergänzen sich diese beiden Instrumente. Der Leitfragenkatalog wird um eine 

Beschreibung einer systematischen „Vorgehensweise zur Früherkennung und bildlichen 

Darstellung gegenwärtiger und zukünftiger Personalrisiken, die auf die Entwicklung der 

betrieblichen Altersstruktur unter den Wirkungen des demografischen Wandels zurückzuführen 

sind“ ergänzt.  

Die Vorgehensweise umfasst fünf Schritte: 1. Sensibilisierung im Betrieb (Abbildung der 

gesamtbetrieblichen Altersstruktur und Fortschreibung um 10 Jahre; Ableitung von zukünftigen 

Lücken in Personalbestand und -struktur möglich) 2. Personalbestand und Personalstruktur 

(vereinfachte Zukunftsszenarien als Planungsalternativen, Personaldaten und -statistiken, 

Kontrollfragen), 3. Arbeitsfähigkeit(vereinfachte Zukunftsszenarien, bereits vorhandene 

Personaldaten und -statistiken, Kontrollfragen), 4. Personalmaßnahmen (aufgeschlüsselt nach 

Zeit der Verwirklichung), 5. Auswirkungen auf die Personalarbeit: „In der Regel wird bei 

Abschluss der „demografieorientierten Planung festgestellt, dass sich die betriebliche 

Personalpolitik insgesamt geändert hat“). 

 

Nutzen und Grenzen des Instruments 

Die recht umfassenden Leitfragen und die Beschreibung der Vorgehensweise dienen als 

Hilfsmittel zur Vorbereitung einer Altersstrukturanalyse. Der Leitfaden selbst ist nicht frei 

verfügbar.  

 

Was ist beim Einsatz des Instruments zu beachten? 

Die Autoren raten, zunächst vom vorhandenen Datenbestand auszugehen und eine 

Aufschlüsselung nach weiteren Merkmalen ggf. nachzuarbeiten, wenn notwendig. „Andernfalls 

besteht die Gefahr, dass „Daten- und Statistik-Friedhöfe“ und damit Unübersichtlichkeit 

entstehen“. 

 

Wer kann das Instrument einsetzen? 

Nach Aussage der Autoren kann und soll jeder Betrieb „die Altersstrukturanalyse in Eigenregie 

durchführen. Nur dann sind die Chancen für ein effizientes, zielgerichtetes und nachhaltiges 

Handeln hoch.“ 

 

6.3 Checkliste Personalstrategie – Hans Böckler Stiftung 

Instrument: http://www.boeckler.de/pdf/mb_checkliste%20personalstrategie.pdf 

Informationen: http://www.boeckler.de/29576_29416.html 

http://www.boeckler.de/pdf/mb_checkliste%20personalstrategie.pdf
http://www.boeckler.de/29576_29416.html
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Beschreibung des Instruments 

Der langfristige Erfolg des Unternehmens ist nur durch eine konsequente Strategie zu sichern, 

welche zentrale Bereiche der Personalarbeit umfasst. Grundsätzlich sollte eine solche 

Personalstrategie drei Ziele verfolgen: 1. Unternehmensbindung der Jüngeren, 2. Erhalt der 

Arbeitsfähigkeit der Älteren, 3. Aufbau einer Intergenerativen Unternehmenskultur. In Verbindung 

mit sieben Handlungsfeldern (Entwicklung der Unternehmenskultur, Personalentwicklung, 

Organisationsentwicklung, Rekrutierung und Wechsel, Qualifizierung der Mitarbeiter, 

Arbeitszeitflexibilisierung, Arbeits- und Gesundheitsschutz) ergibt sich eine Tabelle, in der 

personalstrategische, demografiefreundliche Maßnahmen eingeordnet werden können.  

 

Nutzen und Grenzen des Instruments 

Die Checkliste soll dazu dienen, ein eigenes, betriebsspezifisches Konzept zu entwickeln, es 

besteht kein Anspruch darauf, ein erschöpfendes Konzept darzustellen. 

 

Was ist beim Einsatz des Instruments zu beachten? 

Selbstverständlich durchdringen sich die Ziele gegenseitig. Intergenerative Unternehmenskultur 

trägt zwangsläufig zum Erhalt der Arbeitsfähigkeit bei wie ein Unternehmen welches durch den 

Erhalt der Arbeitsfähigkeit seiner Mitarbeiter eine intergenerative Unternehmenskultur schafft. 

 

Wer kann das Instrument einsetzen? 

Die Checkliste Personalstrategie kann selbständig bearbeitet werden. 

 

6.4 Checkliste intergenerative Unternehmenskultur – Hans Böckler Stiftung 

Instrument: http://www.boeckler.de/pdf/mb_checkliste%20unternehmenskultur.pdf 

Informationen: http://www.boeckler.de/29576_29420.html 

 

Beschreibung des Instruments 

Von der Checkliste lassen sich Maßnahmen mit Prioritäten und Fristen ableiten. Folgende 

Rahmenbedingungen können das Personalmanagement beeinflussen: Heterogene 

Altersstrukturen, Umgang mit Vorurteilen bezüglich Alter und Lern-, Innovations- und 

Veränderungsfähigkeit, Vertikale und horizontale Karrieren, Anerkennen der fachlichen Expertise 

von Know-how Karrieristen, Personalverantwortliche als Entwicklungsberater, kooperative 

Personalführung, Unternehmen zum Employer-of-Choice entwickeln, Kooperationen mit Schulen 

und Hochschulen, Flexible Arbeitszeitmodelle, Ganzheitliches Gesundheitsmanagement. 

 

Nutzen und Grenzen des Instruments 

„Innovationsfreundlichkeit, Veränderungsbereitschaft, Lern- und Leistungsfähigkeit bis ins 

Rentenaustrittsalter kann nur erreicht werden, wenn die innere Überzeugung in der Belegschaft 

vorherrscht, dass Lebenslanges Lernen sich lohnt, also altersbezogene Kompetenzen für das 

Unternehmen wichtig ist, Wechsel und Veränderung eine positive Herausforderung ist, Jüngere 

und Ältere gegenseitig voneinander lernen können, Im Betrieb alt werden nichts mit „Schäflein im 

http://www.boeckler.de/pdf/mb_checkliste%20unternehmenskultur.pdf
http://www.boeckler.de/29576_29420.html
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Trockenen“ zu tun hat. Wenn alle Personalmaßnahmen aufeinander abgestimmt sind, kann ein 

kulturelles Klima entstehen, in dem der Erhalt der Arbeits- Leistungs- und Innovationsfähigkeit als 

selbstverständlich anerkannt wird.“ 

 

Was ist beim Einsatz des Instruments zu beachten? 

„Die vorliegende Liste soll nicht dazu dienen, ein umfassendes Unternehmenskulturprogramm zu 

entwickeln. Vielmehr sollen Elemente aufgezeigt werden, die eine intergenerative 

Unternehmenskultur entstehen lassen können. Ziel ist es, Rahmenbedingungen auf kultureller 

Ebene zu schaffen, welche der Belegschaft zur Handlungsorientierung dienen.“ 

 

Wer kann das Instrument einsetzen? 

Die Checkliste intergenerative Unternehmenskultur kann selbständig bearbeitet werden. 

 

6.5 Checkliste Rahmenbedingungen intergenerative Gruppenarbeit – Hans Böckler 

Stiftung 

Instrument: http://www.boeckler.de/pdf/mb_checkliste_gruppenarbeit.xls 

Informationen: http://www.boeckler.de/29576_29419.html 

 

Beschreibung des Instruments 

Die Checkliste in Form einer angelegten Tabelle untersucht die Gruppenarbeit im Hinblick auf 

folgende Themenbereiche: Organisation (Struktur, Ziele, Führung, Aufgaben, Qualifikation), 

Kultur (Vision, Motivation, Kooperation, Kommunikation, Intergenerativer Austausch). Die 

eingeordneten Rahmenbedingungen werden zu einem Total zusammengerechnet und geben 

Aufschluss über die Verbesserungsfähigkeit der Gruppenarbeit. Durch die Prozentwerte können 

Prioritäten bestimmter Themengebiete abgeleitet werden.  

 

Nutzen und Grenzen des Instruments 

„Die Checkliste enthält fördernde Faktoren, um intergenerative Gruppenarbeit erfolgreich zu 

gestalten. Mit der erstellten Checkliste kann die Gruppenarbeit evaluiert werden.“ 

 

Was ist beim Einsatz des Instruments zu beachten? 

Keine Besonderheiten 

 

Wer kann das Instrument einsetzen? 

Die Checkliste intergenerative Unternehmenskultur kann selbständig bearbeitet werden. 

 

6.6 Der UnternehmensCheck 2.0 Fragebogen – TBS NRW 

Instrument: http://www.demobib.de/bib/index,id,2355,selid,1810,type,VAL_MEMO.html 

http://www.boeckler.de/pdf/mb_checkliste_gruppenarbeit.xls
http://www.boeckler.de/29576_29419.html
http://www.demobib.de/bib/index,id,2355,selid,1810,type,VAL_MEMO.html
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Informationen: http://www.tbs-nrw.de/cweb/cgi-bin-

noauth/cache/VAL_BLOB/2109/2109/890/Heft_69_UnternehmensCheck.pdf 

 

Beschreibung des Instruments 

Das Instrument dient Unternehmen zur Einschätzung darüber, inwieweit es die 

Beschäftigungsfähigkeit und Ressourcen der eigenen Mitarbeiter/innen fördert bzw. an welchen 

Stellen Verbesserungsbedarf besteht. Dazu wird ein Fragebogen eingesetzt, der 62 

Fragestellungen enthält und in sechs Dimensionen der Beschäftigungsfähigkeit unterteilt ist: 

Kompetenz, Gesundheit, Lernfähigkeit, Integration, Selbst-Management, Verantwortung. Die 

Fragen werden in einer fünfstelligen Skala bewertet. Die Auswertungen liefern 

Spinnennetzdiagramme, wobei jeweils das Gesamtergebnis und die Ergebnisse derjenigen 

Fragen ausgewertet werden, die für demografische Fragestellungen besonders relevant sind. Der 

UnternehmensCheck 2.0 steht online unter www.demobib.de oder www.tbs-nrw.de bereit. In der 

vorliegenden Form handelt es sich dabei um eine Online-Anwendung, mit der Informationen zur 

betrieblichen Beschäftigungsfähigkeit erfasst und ausgewertet werden können 

 

Nutzen und Grenzen des Instruments 

Das Instrument zeigt auf, bezüglich welcher Merkmale das Unternehmen bzw. der Arbeitsbereich 

die Beschäftigungsfähigkeit der Mitarbeiter/innen fördert und wo individuelle sowie betriebliche 

Potenziale noch unvollständig genutzt werden. 

„So erhält man einen Überblick über mögliche Handlungsfelder zur Verbesserung der 

Beschäftigungsfähigkeit. Es entsteht eine gemeinsame Gesprächsgrundlage der handelnden 

Personen in einem Unternehmen bzw. einem ausgewählten Unternehmensbereich. Vor dem 

Hintergrund der betrieblichen Situation ist zu klären, welche Änderungen und Verbesserungen im 

Rahmen der Möglichkeiten umgesetzt werden können und welche Prioritäten sinnvoll sind“. 

 

Was ist beim Einsatz des Instruments zu beachten? 

Die technischen Voraussetzungen am PC müssen erfüllt sein.  

 

Wer kann das Instrument einsetzen? 

Das Instrument richtet sich an Personalverantwortliche, Betriebs- bzw. Personalräte, 

Berater/innen und sonstige Personen, „die sich mit der Beschäftigungsfähigkeit der 

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter eines Unternehmens auseinander setzen und diese Fähigkeit 

fördern wollen“. Der Fragebogen kann online direkt ausgefüllt werden. 

 

6.7 SelbstCheck Beschäftigungsfähigkeit 2.0 – TBS NRW 

Instrument: http://www.demobib.de/bib/index,id,743,selid,985,type,VAL_MEMO.html 

Informationen: http://www.tbs-nrw.de/cweb/cgi-bin-

noauth/cache/VAL_BLOB/2110/2110/891/Heft_70_SelbstCheck.pdf 

http://www.tbs-nrw.de/cweb/cgi-bin-noauth/cache/VAL_BLOB/2109/2109/890/Heft_69_UnternehmensCheck.pdf
http://www.tbs-nrw.de/cweb/cgi-bin-noauth/cache/VAL_BLOB/2109/2109/890/Heft_69_UnternehmensCheck.pdf
http://www.demobib.de/
http://www.tbs-nrw.de/
http://www.demobib.de/bib/index,id,743,selid,985,type,VAL_MEMO.html
http://www.tbs-nrw.de/cweb/cgi-bin-noauth/cache/VAL_BLOB/2110/2110/891/Heft_70_SelbstCheck.pdf
http://www.tbs-nrw.de/cweb/cgi-bin-noauth/cache/VAL_BLOB/2110/2110/891/Heft_70_SelbstCheck.pdf
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Beschreibung des Instruments  

Grundlage des Selbst-Check Beschäftigungsfähigkeit 2.0 sind folgende sieben Dimensionen 

Kompetenz, Gesundheit am Arbeitsplatz, Gesundheit und Beschwerden, Lernfähigkeit, 

Integration, (Selbst-)Management und Verantwortung. Der SelbstCheck-Fragebogen umfasst 

verschiedene Varianten, darunter einen Kurzcheck mit nur 7 Fragen, eine längere Version für 

Menschen mit Berufserfahrung und Versionen für Erzieherinnen und Studierende. Die Selbst-

Checks werden online bearbeitet. Es werden keine persönlichen Daten erhoben,  

datenschutzrechtliche Belange sind berücksichtigt.  

 

Nutzen und Grenzen des Instruments  

Die Nutzer des Selbst-Checks lernen eigene Potenziale besser einzuschätzen und eigene Ziele 

zu entwickeln. Durch die Nutzung des SelbstChecks entsteht ein Profil der eigenen 

Beschäftigungsfähigkeit Der Blick für die eigenen Stärken und Schwächen wird gestärkt. Die 

Nutzer erhalten Anregungen zum Abbau von Schwächen und zum Ausbau von Stärken. 

.  

Was ist beim Einsatz des Instruments zu beachten? 

Die technischen Voraussetzungen am PC müssen erfüllt sein. 

 

Wer kann das Instrument einsetzen? 

In der Grundversion richtet er sich an alle Berufstätigen und Menschen mit Berufserfahrung, die 

an einer Auseinandersetzung mit der eigenen Beschäftigungsfähigkeit interessiert sind. Über die 

individuelle Nutzung hinaus kann der SelbstCheck für Mitarbeiterbefragungen genutzt werden 

(kostenpflichtig). Hilfreich sind Mitarbeiterbefragungen auf Grundlage des SelbstChecks 

Beschäftigungsfähigkeit 2.0 zur Einschätzung von Mitarbeiterpotenzialen und betrieblichen 

Handlungsbedarfen. In Kombination mit dem auf denselben Dimensionen der 

Beschäftigungsfähigkeit aufbauenden UnternehmensCheck kann eine umfassende 

Bestandsaufnahme betrieblicher und individueller Voraussetzungen und Anforderungen zur 

Verbesserung der Beschäftigungsfähigkeit durchgeführt werden. Für betriebliche Projekte zur 

Potenzialanalyse und Personalentwicklung entstehen so vielfältige Möglichkeiten zur Ist- 

Analyse, Beteiligung von Beschäftigten und zur Entwicklung zielgruppengerechter Maßnahmen. 

 

6.8 Leitfaden zur Selbstanalyse – Demowerkzeuge.de 

Informationen: 

http://www.demowerkzeuge.de/index.php?li=3&fl=156&ml=200&si=186&lang=de&css=standard 

 

Beschreibung des Instruments  

In Verbindung mit einer Altersstrukturanalyse ergibt sich ein systematisches Vorgehen, das an 

zwei Grundfragen als rotem Faden orientiert ist:  

 

 

http://www.demowerkzeuge.de/index.php?li=3&fl=156&ml=200&si=186&lang=de&css=standard
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A. Was ist zu tun, um den gewünschten zukünftigen Personalbestand und die zukünftige 

Personalstruktur sicherstellen zu können?  

Hier geht es um Personalfunktionen wie Personalgewinnung, Handhabung von vorzeitiger 

Verrentung, Verstärkung der betrieblichen Bindung. Je nach den Ergebnissen aus der 

Altersstrukturanalyse und sichtbar werdenden personellen Lücken bei bestimmten Alters-, 

Berufs- oder Qualifikationsgruppen können dann die richtigen Maßnahmen ausgewählt werden.  

 

B. Was ist zu tun, um die künftige Arbeitsfähigkeit der älter werdenden Belegschaft 

erhalten und verbessern zu können?  

Hier stehen Personalfunktionen wie Weiterbildung und Personalentwicklung, Wissenstransfer, 

Gesundheitsvorsorge und Erhaltung bzw. Schaffung eines sozialen Klimas mit fairer Behandlung 

aller Generationen auf dem Prüfstand.  

 

Nutzen und Grenzen des Instruments 

Der Betrieb kann in Eigenregie eine zukunftsgerichtete Personalstrategie entwickeln und 

umsetzen, ohne von Externen abhängig zu sein. Der Betrieb kann sich eine betriebsindividuelle 

Lösung erarbeiten, in die bereits geplante oder verwirklichte Personalmaßnahmen integriert 

werden können: Der Betrieb entscheidet welche Personalmaßnahmen  beibehalten, verändert, 

aufgegeben oder als sinnvolle Ergänzung hinzugenommen werden sollen. 

Hinweis: Der Leitfaden ist nicht frei verfügbar und muss bei den Autoren (GfAH) bestellt werden. 

 

Was ist beim Einsatz des Instruments zu beachten? 

Die Autoren fokussieren das Prinzip der Selbstanalyse, da dadurch die Identifikation mit den 

Ergebnissen gefördert wird. Kritisch sehen Sie die Mitwirkung Externer, da diese in ihren 

Analysen die Tendenz haben zu umfangreich zu sein und damit praktikable Umsetzungen von 

Maßnahmen eher zu behindern. 

 

Wer kann das Instrument einsetzen? 

Personalverantwortliche  

 

6.9 Checkliste zum Erkennen altersstruktureller Problemlagen im Betrieb – 

Demowerkzeuge.de  

Instrument: 

http://www.demowerkzeuge.de/extensions/bibliothek/Ueberarbeitung%20Homepage_Juli09/Chec

kliste.pdf 

Informationen: 

http://www.demowerkzeuge.de/index.php?li=3&fl=156&ml=200&si=187&lang=de&css=standard 

 

 

 

http://www.demowerkzeuge.de/extensions/bibliothek/Ueberarbeitung%20Homepage_Juli09/Checkliste.pdf
http://www.demowerkzeuge.de/extensions/bibliothek/Ueberarbeitung%20Homepage_Juli09/Checkliste.pdf
http://www.demowerkzeuge.de/index.php?li=3&fl=156&ml=200&si=187&lang=de&css=standard
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Beschreibung des Instruments  

Folgende demografierelevanten betriebliche Handlungsfelder werden mittels Fragen untersucht: 

Einstellung von Mitarbeiter/innen, Qualifizierung und lernförderliche Arbeitsorganisation, 

Personalentwicklung, Personaleinsatz und Gesundheitsförderung, Know-how-Transfer, 

Arbeitszeitgestaltung und schließlich die Unternehmenskultur.  

 

Nutzen und Grenzen des Instruments 

Die Arbeit mit der Checkliste ermöglicht es den Verantwortlichen, einen Überblick über denkbare 

altersstrukturelle Risiken zu gewinnen und Ansatzpunkte ihrer Bewältigung zu erkennen. Mit ihr 

lassen sich gegenwärtige und zukünftige demografische Problemlagen im Betrieb analysieren 

und somit Handlungsvoraussetzungen für einen zielführenden Umgang mit den demografischen 

Herausforderungen schaffen. Das Instrument fungiert einmal als ein  

Frühwarnsystem, welches den Betrieben Handlungsbedarf signalisiert; kann aber auch als eine 

Folie für eine demografieorientierte Personalpolitik im Betrieb dienen. 

 

Was ist beim Einsatz des Instruments zu beachten? 

Man kann die Checkliste in Einzelarbeit anwenden. Es ist aber ebenso möglich, sie im Rahmen 

eines betrieblichen Workshops zur Durchführung einer gemeinsamen Stärken- Schwächen-

Analyse zu nutzen. 

 

Wer kann das Instrument einsetzen? 

Alle Betriebe 

 

6.10 Personaleinsatz: Alternsgerechter Personaleinsatz  

http://www.demowerkzeuge.de/index.php?li=3&fl=156&ml=203&si=167&lang=de&css=standard  

 

Beschreibung des Instruments  

Kernstück des Instrumentes ist folgende Personal-Matrix: 

 

http://www.demowerkzeuge.de/index.php?li=3&fl=156&ml=203&si=167&lang=de&css=standard
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Quelle: © Vetter 2003 - BMBF-Vorhaben Demografie-Initiative I 

 

Die Matrix liefert Informationen zum realen Arbeitseinsatz von Mitarbeiter/innen, zum 

Belastungsgehalt der jeweiligen Arbeitsplätze, zum Qualifikationsstand und zum Alter der 

Beschäftigten. 

Der Betrieb ist somit in der Lage, Risikoarbeitsplätze zu identifizieren, und entsprechende 

Gegenmaßnahmen zu ergreifen. 

Die Matrix gibt Hinweise, in welche Richtung qualifiziert werden müsste, damit ältere Beschäftigte 

entlastende Tätigkeiten ausüben können. 

Nutzen und Grenzen des Instruments 

Die Personaleinsatzmatrix gibt Entscheidungshilfen für den Einsatz der Beschäftigten unter 

gesundheitlichen und qualifikatorischen Aspekten. Der Betrieb erhält systematische 

Informationen über vorhandene Belastungsschwerpunkte. Diese Matrix kann zum Zwecke der 

Anpassung an die jeweiligen betrieblichen Zwecke verändert werden. 

 

Was ist beim Einsatz des Instruments zu beachten? 

Wenn es um die Bewertung von Arbeit und um die Veränderung einer eingespielten 

Arbeitseinsatzpraxis geht, ist es ratsam, den Betriebsrat – soweit vorhanden – von vorneherein 

mit ins Boot zu nehmen. 

 

Wer kann das Instrument einsetzen? 

Geeignet für kleine und mittlere Betriebe aller Branchen 
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6.11  Gesundheitsschutz und Gesundheitsförderung: Profilabgleich für betriebliches 

Eingliederungsmanagement  

Informationen: www.imba.de 

 

Beschreibung des Instruments  

Integration von Menschen mit Behinderungen in der Arbeitswelt (IMBA) ist ein Instrument zum 

Profilabgleich zwischen Arbeitsplatzanforderungen und menschlichen Fähigkeiten auf Basis 

einheitlicher Merkmale. Das Instrument kann branchen- und behinderungsunabhängig eingesetzt 

werden. Es berücksichtigt die Bedürfnisse von Menschen mit Leistungsein-schränkungen und 

Behinderungen sowie älterer Arbeitskräfte.  

 

Die betriebliche Umsetzung erfolgt in drei Schritten:  

1. Fähigkeitsprofil  

2. Anforderungsprofil  

3. Abgleich von Fähigkeits- und Anforderungsprofil 

 

Das Anforderungsprofil eines Arbeitsplatzes sowie das Fähigkeitsprofil einer Person mit 

Behinderung wird dabei mit folgenden tätigkeitsrelevanten Merkmalen abgeglichen: 

Körperhaltung, Körperfortbewegung, Körperteilbewegung, Information, komplexe Merkmale, 

Umgebungseinflüsse, Arbeitssicherheit, Arbeitsorganisation und Schlüsselqualifikationen. 

 

Nutzen und Grenzen des Instruments 

IMBA ermöglicht den Einsatz des Beschäftigten auf einem Arbeitsplatz, der seinen Fähigkeiten 

entspricht. Darauf aufbauend kann eine Aktivierung und Weiterentwicklung seiner Fähigkeiten 

eingeleitet werden. Das Instrument wird in der betrieblichen Personalarbeit aber auch in der 

Rehabilitation eingesetzt. 

 

Was ist beim Einsatz des Instruments zu beachten? 

Bei der Gegenüberstellung von Aufwand und Ertrag sollten auch die mittel- und langfristigen 

Wirkungen bedacht werden.  

 

Wer kann das Instrument einsetzen? 

Personalverantwortliche und Therapeuten  

 

 

 

 

http://www.imba.de/
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6.12  Berufsaustritt, Übergang in die Rente: Nachfolgeplanung 

http://www.demowerkzeuge.de/index.php?li=3&fl=156&ml=205&si=171&lang=de&css=standard  

 

Beschreibung des Instruments 

Es handelt sich um ein Excel-Diagramm als Instrument zur Nachfolgeplanung, wobei folgende 

personalpolitische Aktivitäten vermerkt werden: Einarbeitung, Übergang in Rente, Fortbildung, 

Elternzeit, Berufsausbildung, Weiterbildung, Wegfall der Stelle, Rentenbeginn, Einstellung. Bei 

der Einrichtung der Planungssystematik, der Eingabe und Aktualisierung der Daten in das Excel-

Diagramm werden verschiedene Farben angesetzt, um Aussagekraft und Übersichtlichkeit zu 

steigern.  

 

Nutzen und Grenzen des Instruments 

Das Instrument umfasst mehrjährige personalpolitische Aktivitäten und macht diese 

überschaubar und damit handhabbar. Durch das Instrument kann ein aktiver Wissenstransfer 

stattfinden.  

 

Was ist beim Einsatz des Instruments zu beachten? 

Der Arbeits- und Koordinationsaufwand nimmt mit der Arbeitsteilung im Personalwesen und mit 

der Anzahl der angestoßenen Aktivitäten – also mit der Betriebsgröße – zu.  

 

Wer kann das Instrument einsetzen? 

Betriebe unterschiedlicher Größe und Branchen 

 

6.13 Checkliste zur Gestaltung altersgerechter Arbeitsbedinungen – LAGO 

Instrument: http://www.lago-

projekt.de/medien/instrumente/Checkliste_Arbeitsplatzbeobachtung.pdf 

 

 

Beschreibung des Instruments  

Die Checkliste ist ein Instrument zur Selbsteinschätzung zu den Themenbereichen: 

Qualifizierung, Arbeitsorganisation, Betriebliche Gesundheitsförderung, Arbeitszeitgestaltung, 

Unternehmenskultur. Je nachdem ob die Fragen mit ja oder nein beantwortet werden, kann der 

Selbst-Check darüber Aufschluss geben, ob bestehende Ansätze für eine altersgerechte 

Arbeitsgestaltung vorhanden sind oder ob es notwendig ist, solche Ansätze erst zu entwickeln. 

 

Nutzen und Grenzen des Instruments 

Schaffung eines ersten Überblicks über die unterschiedlichen Handlungsfelder altersgerechter 

Arbeits- und Personalpolitik und Erkennung möglichen Gestaltungsbedarfs  

 

http://www.demowerkzeuge.de/index.php?li=3&fl=156&ml=205&si=171&lang=de&css=standard
http://www.lago-projekt.de/medien/instrumente/Checkliste_Arbeitsplatzbeobachtung.pdf
http://www.lago-projekt.de/medien/instrumente/Checkliste_Arbeitsplatzbeobachtung.pdf
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Was ist beim Einsatz des Instruments zu beachten? 

Keine Besonderheiten 

 

Wer kann das Instrument einsetzen? 

Einzelne Personalverantwortliche oder im Rahmen eines betrieblichen Workshops zur Stärken-

Schwächen Analyse 

 

 

6.14 Leitfaden zur Arbeitsplatzbeobachtung – Ermittlung alterskritischer 

Arbeitsbedingungen „55 plus“ - LAGO 

Informationen: http://www.lago-

projekt.de/medien/instrumente/Leitfaden_Arbeitsplatzbeobachtung.pdf 

 

Beschreibung des Instruments 

Der Leitfaden enthält sechs Dimensionen (Körperliche Anforderungen der Arbeit, 

Arbeitszeitgestaltung, Arbeitsumgebungsbelastung, Ergonomische Ausstattung des 

Arbeitsplatzes, Arbeitsorganisation, Leistungsanforderungen) mit insgesamt 27 alternskritischen 

Beobachtungsmerkmalen. Damit sollen „der konkrete Arbeitsplatz bzw. die Arbeitsplätze der 

einzelnen (älteren) Person/en einer näheren Betrachtung und Analyse unterzogen werden“. Die 

Bewertung erfolgt anhand von vier farblich unterschiedenden Bewertungskategorien: Rot = 

(Alters)kritisch, Gelb = verbesserungsfähig, Grün = unkritisch, Weiß = Merkmal trifft für die Arbeit 

nicht zu. Die Einschätzungen zu den Merkmalen sollen durch drei Personen ausgetauscht 

werden: Arbeitsplatzbeobachter, Beschäftigter, Fach- oder Führungskraft und möglichst zu einer 

gemeinsamen Sichtweise geführt werden.  

 

Nutzen und Grenzen des Instruments 

„Die Ergebnisse liefern Hinweise, ob und in welchen Handlungsfelder Gestaltungsbedarf für eine 

adäquaten Einsatz von im Unternehmen beschäftigten Arbeitnehmer/innen höheren Alters 

besteht.“ Es geht um den aktuellen Handlungsbedarf, nicht um eine präventive, alternsgerechte 

Gestaltung von Arbeit. Die Autoren weisen darauf hin, dass mit dem Instrument die 

Gefährdungsbeurteilung nicht ersetzt werden kann. 

 

Was ist beim Einsatz des Instruments zu beachten? 

Für den offenen Austausch von Bewertungsergebnissen ist ein Vertrauensverhältnis zwischen 

den beteiligten Personen Voraussetzung, um „ehrliche“ Ergebnisse zu erhalten. Den 

Mitarbeiter/innen verdeutlichen, dass es nicht um eine Analyse der Leistung bzw. um individuelle 

Einschränkungen der Leistungsfähigkeit geht, sondern um die Arbeitsbedingungen. 

 

Wer kann das Instrument einsetzen? 

Das Instrument kann von Betriebspraktikern und Arbeitsgestaltern eingesetzt werden. 

http://www.lago-projekt.de/medien/instrumente/Leitfaden_Arbeitsplatzbeobachtung.pdf
http://www.lago-projekt.de/medien/instrumente/Leitfaden_Arbeitsplatzbeobachtung.pdf
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6.15 Leitfaden Perspektivengespräch mit älteren Beschäftigten – LAGO 

Instrument: http://www.lago-

projekt.de/medien/instrumente/LF_Perspektivengespr%C3%A4ch.pdf 

Beschreibung des Instruments 

Mit dem Leitfaden soll ein Dialog zwischen Personalverantwortlichem und älteren Beschäftigten 

in Gang setzen und einen offenen Austausch über die folgenden Themen ermöglichen: Rückblick 

auf die Erwerbsbiographie im Unternehmen, Bewertung der aktuellen Arbeitssituation, Berufliche 

Zukunftspläne, Förderung der individuellen Gesundheit. Der Leitfaden für das Gespräch gliedert 

sich in zwei Teile: Leitfaden für das Gespräch; Vereinbarung über einvernehmlich erzielte 

Verabredungen. 

 

Nutzen und Grenzen des Instruments 

Die beruflichen Perspektiven älterer Mitarbeiter/innen sollen ausgelotet werden und 

Möglichkeiten zum gesünderen Arbeiten bis zur Rente erörtert werden. Veränderungs- und 

Verbesserungswünsche des Beschäftigten können direkt erhoben und den Verantwortlichen 

gemeldet werden. Das Gespräch dient zur Erfassung von Problemen, Perspektiven und 

Wünschen auf der rein individuellen Ebene. Es geht nicht um Leistungsbeurteilung – dieses ist 

strikt davon abzugrenzen. 

 

Was ist beim Einsatz des Instruments zu beachten? 

Solche ein Gespräch setzt ein Vertrauensverhältnis zwischen Vorgesetzten und Mitarbeiter/in 

voraus, Erfahrung in Gesprächsführung ist nötig. 

 

Wer kann das Instrument einsetzen? 

Entsprechend geschulte Personalverantwortliche 

 

http://www.lago-projekt.de/medien/instrumente/LF_Perspektivengespr%C3%A4ch.pdf
http://www.lago-projekt.de/medien/instrumente/LF_Perspektivengespr%C3%A4ch.pdf
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7. Implementierung der Erkenntnisse aus dem 2-

Säulenmodell und dem Instrumenteneinsatz in die 

betriebliche Praxis 

 

Entscheidend für den Umsetzungsbezug in den betrieblichen Alltag insbesondere für kleinere 

und mittlere Unternehmen ist die Gestaltung von Interventionshilfen, die finanzierbar und 

überschaubar für die Unternehmen sind. 

An erster Stelle ist hier an die Nutzung des bewährten Instrumentes der Potenzialberatung zu 

denken. Mit Hilfe dieses Förderinstrumentes lassen sich Anreize für KMU geben, sich 

alternsrobust aufzustellen. 

Folgende Interventions-Bausteine lassen sich aus den Erkenntnissen des 2-Säulenmodells und 

unter Verwendung der im Projekt entwickelten Instrumente bzw. im Projektbericht explizit 

genannten Instrumente bilden: 

 

Baustein I Analyse von demografiebezogenen Problemstellungen im Betrieb  

 

Inhalte: Altersstrukturanalyse, Anwendung von im Projekt entwickelten Vorscreening- und 

Quickscan-Verfahren auf alle potenziellen demografie-bezogenen Themenstellung im 

Unternehmen.  

Die Anwendung der im Projekt entwickelten Werkzeuge wird hier bevorzugt, da diese  

ergebnisoffener als andere Instrumente sind, z.B. der durchaus auch zum Einstieg geeignete 

Leitfaden zur Selbstanalyse, der unter Demowerkzeuge.de zu finden ist 

 

Baustein II Bearbeitung erkannter Problemstellungen mit ausgewählten Interventions-

Instrumenten im Rahmen thematischer Module 

Hier sind aus den Erfahrungen, die in den über 50 untersuchten Unternehmen gesammelt 

wurden, verschiedene Module ausweisbar, die auf je spezifische im Baustein I erkannte 

typische Problemstellungen eingehen, und jeweils unabhängig voneinander angewandt werden 

können. Wichtig ist hier, dass beide Komponenten der Alternsrobustheit, das alternsgerechte 

Personalmanagement und der Arbeits- und Gesundheitsschutz gleichermaßen eine Rolle 

spielen. (Sie finden detaillierte Beschreibungen aller in diesem Zusammenhang genannten 

Instrumente auf den entsprechenden Seiten dieses Projekt-Berichtes). Unabhängig von 

demografischen Gesichtspunkten ist das Modul 6 in die Liste der Interventionswerkzeuge 

aufgenommen worden, da es eine Basis-Qualifikation guter, alternsrobuster Arbeit darstellt. 

 

Modul 1 Durchführung einer beteiligungsorientierten, alternssensiblen 

Gefährdungsanalyse (Untersuchung physischer und psychischer 

Belastungskomponenten) als  Organisationsentwicklungs-Instrument 
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Modul 2 Durchführung einer differenzierten, beteiligungsorientierten psychischen 

Gefährdungsanalyse als Ergänzung zu bestehenden (physischen) 

Gefährdungsanalysen zum Zwecke der Organisationsentwicklung 

Modul 3 Anwendung von Rating-Verfahren zur Bewertung von Belastungssituationen im  

Hinblick auf beanspruchende und salutogenetische Faktoren, z.B. mit dem A-

Flex-Konzept,  

Modul 4 Alternsgerechtes Führen, z.B. mit dem Feedbackinstrument „Arbeit gestalten 

und erleben (AGE). Erkennen von Kommunikationsnotwendigkeiten und 

Gesundheitsaspekten im Alter. 

Modul 5 Betriebliche Beschäftigungsfähigkeit stärken. Dies kann z.B. mit dem 

Instrument UnternehmensCheck 2.0. der TBS NRW unterstützt werden. 

Modul 6 Basistraining: Konflikt- und Stressmanagement, Vermittlung individueller und 

kollegialer Regulationsverfahren zur Verbesserung der Leistungs- und 

Gesundheitssituation im Betrieb. Konflikte wahrnehmen, ansprechen und managen 

bzw. Stress wahrnehmen und geeignete Methoden der Stressreduktion und  

–prophylaxe kennen und anwenden lernen. 

 

 

Abbildung 20: Bausteine zur Umsetzung des 2-Säulen-Modells 

Wichtig ist, dass aus den erkannten Problemstellungen innerhalb der Module 1-5 Maßnahmen 

abgeleitet werden, welche die erkannten Schwachstellen beseitigen können. Es geht also nicht 

nur um die Analyse, sondern auch um die Umsetzung der konkreten Verbesserungsoptionen im 

Hinblick auf die Alternsrobustheit eines Unternehmens bzw. einer Organisation. 
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8. Verbundarbeit im Projekt ABSV 

 

Ein wesentlicher Bestandteil des Projekts ABSV war die Arbeit in Verbünden, insbesondere auch 

unter dem Aspekt der Nachhaltigkeit der Projektarbeit über die Projektlaufzeit hinaus2. 

Die Verbundarbeit war und ist dabei kein Selbstzweck, sondern sollte betriebliche Strukturen auf 

dem Weg zur „Alternsrobustheit“ ergänzen und unterstützen. 

Verbünde sind in vielfacher Form, Tiefe und Dynamik vorstellbar. So können Verbünde auf 

Grundlage des regionalen Bezugs, auf Grund gemeinsam zu bearbeitender Problemlagen oder 

aufgrund von Branchenzugehörigkeit strukturiert werden, wobei Mischformen zwischen diesen 

Strukturierungskriterien möglich sind. 

Inhaltlich können sich Verbünde auf den Erfahrungsaustausch konzentrieren, sie können 

gemeinsam Dienstleistungen in Anspruch nehmen oder auch entwickeln und anbieten, intensiv 

an klar abgegrenzten, segmentierten Themenstellungen arbeiten oder sich schließlich zu 

intensiven Kooperationen zwischen Verbundteilnehmern entwickeln. Die folgende Abbildung 

skizziert die mögliche Vielfalt von denkbaren Verbundformen ohne Anspruch auf Vollständigkeit. 

 

Abbildung 21: mögliche Verbundformen 

Ziel des Projekts war, mindestens drei Verbünde unter der Prämisse zu konstituieren, dass ein 

Verbund nachhaltig seine Unterstützungsfunktion entfalten kann, wenn er sich selbst als 

                                                           
 

2
 Die Verbundarbeit wird dementsprechend weiter fortgeführt. Dabei sollen die bisherigen Verbünde, die im 

Folgenden beschrieben werden, zusammengeführt werden. 
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Bestandteil der betrieblichen Entwicklungsprozesse versteht und bedarfsorientiert gesteuert und 

verändert wird. 

Diese Bedarfsorientierung der am Projekt beteiligten Unternehmen war entsprechend konstitutiv 

für die Einrichtung der späteren Verbünde. 

Ein erster Schritt hin zur Verbundbildung war eine gemeinsame Auftaktveranstaltung im Oktober  

2007, an der alle zu diesem Zeitpunkt beteiligten Unternehmen vertreten waren. 

In verschiedenen Arbeitsgruppen, die sich bewusst frei, d.h. ohne regionale, branchenbezogene 

oder thematische Vorgaben zusammenfanden, wurden erste Bedarfe und Vorstellungen zur 

späteren Verbundarbeit entwickelt und in Folge mittels einer schriftlichen Abfrage bei den 

Projektunternehmen spezifiziert. 

Auf Grundlage dieser Ergebnisse wurde im April 2008 ein zweiter übergreifender 

Verbundworkshop durchgeführt, in dessen Verlauf zunächst drei Verbünde konstituiert wurden: 

 Thematischer Verbund „Betriebliches Gesundheitsmanagement“, Schwerpunkt: 

Erfahrungsaustausch („Erfa-Verbund“) 

 Thematischer Verbund „Führung und Employability“, intensive thematische Arbeit und 

gemeinsame Produktentwicklung („Segmentierter Verbund“) 

 Themenübergreifender Qualifizierungsverbund, in dem Dienstleistungen (hier: aus dem 

Projekt heraus) in Form mehrerer Qualifizierungsmodule in Anspruch genommen wurden 

 

Aufgrund der regionalen wie branchenbezogenen Heterogenität der am Projekt beteiligten 

Unternehmen schieden regionale oder Branchenbezüge als Strukturierungskriterien aus. Der 

obigen Matrix folgend konnten somit, wie im Folgenden beschrieben wird, drei Verbundformen 

realisiert werden. 

 

Abbildung 22: Verbundformen im ABSV-Projekt 
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Im Folgenden werden diese Verbünde näher beschrieben. 
 

8.1 Verbund „Führung und Employability“ 

 
Der Arbeitskreis arbeitet seit Mai 2008 und besteht aus Vertretern von 7 Unternehmen aus den 

Bereichen Automobilzulieferer, Maschinenbau, Industriedienstleitungen und 

Gesundheitsdienstleistungen. Er setzte seine Arbeit auch nach Projektende im Jahre 2009 fort. 

Ziel der Verbundarbeit war es, Instrumente und Verfahren gemeinsam zu entwickeln und ggf. zu 

betreiben/ durchzuführen, die dazu dienen,  

a) Führungskräfte für den Umgang mit Folge-Problemen der Demografiethematik zu 

sensibilisieren und zu qualifizieren, 

b) Mitarbeiter für die Erhaltung und Weiterentwicklung ihrer Beschäftigungsfähigkeit zu 

sensibilisieren und sie ggf. dabei zu unterstützen. 

Nach einer Exploration der in den Unternehmen empfundenen Problemlagen zu diesen Themen 

wurde die Fragestellung bearbeitet, welche spezifischen Anforderungen älter werdende und 

ältere Mitarbeiten an Führung und Personalmanagement haben. Dazu wurden an Hand eines 

Motivationsmodells Spezifika und Folgerungen für das Management erarbeitet, daneben wurden 

auch empirische Untersuchungen zum Einfluss von Führung auf die Arbeitsfähigkeit und -

motivation der (älteren) Mitarbeiter betrachtet. 

 

Motivationsfaktoren und Folgerungen für das Personalmanagement 

 

Abbildung 23: Motivationsformen und Folgerungen für das Personalmanagement 

Vor diesem Hintergrund wurde eine Erhebungsinstrument „Alternssensibles Führen“ 

entwickelt, das sowohl als Mitarbeiterbefragung als auch als Führungskräftefeedback zum 

Einsatz kommen kann. Es wurde in einem Unternehmen in Form eines individualisierten 

Führungskräftefeedback getestet und soll in weiteren Unternehmen Anwendung finden. Mit 

diesem Instrument wird die Kompetenz der Führungskräfte gemessen, mit altersdiversen 

Gruppen und mit älteren Mitarbeitern umzugehen.  
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Daneben werden Rahmenbedingungen und Einflüsse erhoben, die unternehmensseitig gesetzt 

werden, wie Unternehmensklima/ Führungskultur, Personalmanagement, Arbeitsumgebung, 

Arbeitssicherheit, Belastungs- und Störfaktoren. Dabei erfolgt eine Trennung zwischen den 

Einflussmöglichkeiten der Führungskraft und denen des Unternehmens. 

In verschiedenen Konzeptevaluationsstufen wurde von Unternehmensvertretern die inhaltliche 

und sprachliche Passung zum betrieblichen Umfeld geprüft und optimiert. Über die 

Pilotanwendung wurde am Lehrstuhl Methodenlehre, Diagnostik und Evaluation an der Fakultät 

für Psychologie der Ruhr-Universität Bochum eine Bachelor-Arbeit verfasst, in der 

testtheoretische Gütekriterien geprüft wurden und eine Itempooloptimierung stattfand.  

Für das weitere Vorgehen ist geplant, die Struktur des Fragebogens durch Erhebungen in 

mehreren Unternehmen zu überprüfen und inhaltliche Rückschlüsse auf das jeweilige 

Führungsverhalten zu ermöglichen, u.a. als Benchmarking Instrument für eine größere Zahl von 

Unternehmen. 

In diesem Zusammenhang wurde kurz über die Möglichkeiten für Führungskräfte diskutiert, den 

vorgegebenen Leistungsdruck und die Belastung nicht nur an die Mitarbeiter „durchzureichen“, 

sondern zu reflektieren und zu erläutern. 

Auf Grundlage der Pilotuntersuchung wurden im Arbeitskreis Handlungsoptionen zur 

Qualifizierung für „Alternssensibles Führen“ erarbeitet. Daneben wurden folgende Fragen in 

mehreren Sitzungen erörtert: 

 Probleme der Vergütungsunterschiede zwischen älteren und jüngeren Mitarbeitern: 

Diskriminiert das Vergütungssystem Ältere? 

 Sind ältere Arbeitnehmer als homogene Gruppe zu betrachten? 

 Problematik der „Schonarbeitsplätze“ und evt. Sonderstellung älterer und kranker 

Mitarbeiter, Umgang mit Leistungseinschränkungen  

 Umwandlung von theoretischem Wissen um Kompetenzen und Defizite älterer Mitarbeiter 

in konkrete Handlungsempfehlungen für deren Vorgesetzte  

 Problematik der Differenz zwischen Ansprüchen des Unternehmens und der realen 

Einsetzbarkeit der Mitarbeiter/Innen (gesundheitliche und sonstige Einschränkungen) 

 Unterstützung durch die Führungskraft im Umgang mit psychischen Belastungen 

 Was würden sich Mitarbeiter wünschen? 

 Wird Kontrolle positiv oder negativ wahrgenommen? 

 Trennung zwischen (rechtlichen) Vorschriften und Umsetzung durch die Führungskraft 

 Spezielle Lern-/ Lernmethoden für Ältere: „Ermutigung zur Weiterbildung“  

 Problematik: Bindung an tarifliche Vergütungen 

 

In einem Projektunternehmen wurde mittels des Copenhagen Psychological Questionaire 

(COPSOQ) eine Untersuchung zum Zusammenhang von Krankenstand und Arbeitsmotivation 

einerseits und Anforderungen, auch emotionaler Art, Partizipation und Committment sowie 

Führung und Unterstützung andererseits durchgeführt. Im Arbeitskreis wurden 

Untersuchungsdesign, Ergebnisse/ Folgerungen vorgestellt und auf Übertragbarkeit hin 

diskutiert.  

In der weiteren Arbeit wandte sich der Arbeitskreis der Förderung der Employability der 

Mitarbeiter zuwenden. Dabei wurden wissenschaftliche Untersuchungen zum Zusammenhang 

zwischen sozialer Unterstützung und gesundheitlichen Aspekten aufgearbeitet (s. Kasten) 
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Soziale Unterstützung und Gesundheit 

 Geringe soziale Unterstützung geht häufig mit Schulter- und Nacken-Beschwerden einher 

(je geringer die Unterstützung, umso höhere Beschwerden). 

 Beschäftigte, die weder Freude an ihrer Arbeit haben noch sich von ihren Kollegen 

unterstützt fühlen, haben ein zweieinhalbfaches Risiko, Rückenbeschwerden zu 

entwickeln. 

 Mitarbeiter ohne Unterstützung ihrer Vorgesetzten leiden häufiger an Herz-Kreislauf-

Krankheiten als Kollegen mit der Unterstützung der nächsthöheren Ebene. 

 Mitarbeiter, die gute Unterstützung (von Vorgesetzten und Kollegen) erfahren, sind 

stressresistenter und deutlich geringer in ihrer Befindlichkeit beeinträchtigt als Kollegen, 

die entweder dauerhaft gar nicht unterstützt werden oder bei denen die 

Unterstützungsleistung stark variiert 

 

Hinsichtlich der Einflussgrößen der Beschäftigungsfähigkeit wurden aus der Perspektive der 

Projektunternehmen folgende Problemlagen herausgearbeitet 

1. Aspekt: Gesundheit 

 Angebote der Personalabteilungen zur Erhöhung der Employability werden von 
Mitarbeitern häufig nicht angenommen 

 Bei Mitarbeitern besteht kein Bewusstsein für das Thema Employability 

o Die Notwendigkeit von Maßnahmen wird nicht erkannt 

o Die Freizeit/ das Privatleben wird höher wertgeschätzt als die Gesundheit (-
sförderung) 

 Es werden nur diejenigen Mitarbeiter erreicht, die von vorneherein Interesse hatten 

 Vorgesetzte sehen Gesundheitsförderung und Einhaltung der Sicherheitsbestimmungen 
als Pflichterfüllung oder Belästigung an.  

 

2. Aspekt: Weiterbildung 

 Häufig wünschen Mitarbeiter keine Weiterbildung oder diese erscheint nicht „attraktiv“ 
genug 

o Abhängig von der Art der Maßnahme (Außergewöhnlichkeit?) 

o Werden als Einmischung durch das Unternehmen oder als Mittel angesehen, den 
Mitarbeiter möglichst lange beschäftigen zu können 

o Dem zugrunde liegt offensichtlich ein stark reduziertes transaktionales Konzept 
von Führung: Austauschbeziehung Leistung gegen Lohn 

 Bildungsabhängigkeit des Weiterbildungsinteresses? 

 Fehlende Perspektive auf Renteneintrittsalter 
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3. Aspekt: Compliance 

Es wurden folgende Optionen zur Erhöhung der Sensibilität gegenüber der 

Beschäftigungsfähigkeit und für eine höhere Compliance herausgearbeitet: 

 Partizipation bei Zielvereinbarungen zum Gesundheitsmanagement 

 Soziale Kontrolle, z.B. Peer-/ Cross- Audit bei Rückkehrgesprächen 

 Cafeteria-Ansatz: Selbstbestimmung durch Mitarbeiter, welche Maßnahmen sie 
implementieren möchten (Budgets zur Selbstverfügung)  

 Ansatzpunkt Auszubildende: Vermittlung einer Kultur der Beschäftigungsfähigkeit, u.a. als 
Unterrichtsfach in der Berufsschule 

 Auch Mitarbeiter erreichen, die bisher kein Interesse gezeigt haben / durchs Schema 
gefallen sind 

 Multiplikatoren einsetzen (Employability-Beauftragter) und Aktionsplan vereinbaren 

o Thema präsent machen! 

o Mit Wertigkeit (Aufmerksamkeit Geschäftsführung/ Werkleitung) versehen 

 Gesprächsanlässe mit der Führungskraft oder einem Betreuer schaffen 

 

Darauf aufbauend wurden Modelle zum Gesundheitsverhalten (Adherence & Compliance) 

erörtert.  

 Zunächst wurden die Begriffe Adherence und Compliance inhaltlich abgegrenzt: 

o Compliance: diffus, altruistisches und mitfühlendes Verhalten 

o Adherence: transparent, standardisiertes Vorgehen, prüfbar, professionell 

(Qualitätsmanagement) 

 

 Mögliche Einflussfaktoren wurden anhand von Fallbeispielen diskutiert 

 

o Sozioökonomische Status, der mit finanziellen Problemen einhergeht 

o Wenig sozialer Rückhalt, der möglicherweise mit einem höheren Krankenstand 

zusammenhängt 

o Die Wechselwirkung beider Faktoren 

o Gering wertschätzendes Selbstbild 

 

U.a. besteht in einem Projektunternehmen ein Unterrichtsfach „Die eigene Gesundheit erhalten 

und fördern. Inhalte sind Informationen, Strategien und Übungen, die es den Beschäftigten 

ermöglichen sollen über den Arbeitsschutz hinaus durch die Arbeit nicht krank zu werden: 

o Rückenschule 

o Aromatherapie 

o Weitere Entspannungstechniken 

o Stress und Stressbewältigung 

o Informationen zur Hepatitisschutzimpfung 

o Arbeitsschutzvorschriften 

o Medizinschutzgesetz 
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Möglichkeiten zur Gestaltung von Krankenrückkehrgesprächen in den Projektunternehmen 

o Beispiel A: Krankenrückkehrgespräche auf 4 Stufen, wobei Stufen 1-3 im alleinigen 

Zuständigkeitsbereich der Führungskraft liegen, bei Stufe 4 in jedem Fall ein 

Mitarbeiter aus dem Bereich Personalmanagement anwesend ist; ein Eskalationspfad 

ist somit vorgegeben. 

 

 Aus diesem Modell entstand die Idee, einen Eskalationspfad aufgrund von Früh- (z.B. 

Arbeitspensum, der in Stress resultiert; familiäre Probleme, etc), nicht Spätindikatoren 

(Krankheit) zu definieren 

 

o Ein mögliches Instrument zur Erfassung solcher Frühindikatoren könnte das 

Freiburger Inventar sein,  welches folgende Skalen umfasst: 

 Lebenszufriedenheit 

 Soziale Orientierung 

 Leistungsorientierung 

 Erregbarkeit 

 Aggressivität 

 Beanspruchung 

 Körperliche Beschwerden 

 Gesundheitssorgen 

 Offenheit 

 Extraversion 

 Emotionalität 

 

 Als „blinder Fleck“ für Führungskräfte wurden psychische Belastungen und Erkrankungen 

identifiziert 

 

o Führungskräfte müssten möglicherweise daraufhin geschult werden, Anzeichen 

psychischer Probleme zu erkennen, um Sicherheit in diesem Bereich zu erlangen und 

weitergeben zu können 

 

Der Arbeitskreis besteht auch nach Beendigung des Projektes fort und bearbeitet gegenwärtig 

das Thema „Sicherung der Beschäftigungsfähigkeit“. 

 
 

8.2 Verbund „Betriebliches Gesundheitsmanagement“  

 

Der Verbund hat im Laufe der Projektzeit 3 Workshops ausgerichtet, am 8.5. 2008, 20.10.2008 

und am 17.3.2009.  Ausrichter waren die Projektunternehmen Johnson Controls Grefrath, 

Franziskusheim Wipperfürth und TenCate Enbi in Leverkusen. 

Im Vordergrund der Aktivitäten stand der Erfahrungsaustausch über die Einführung und 

Umsetzung von Gesundheitsmanagement in den Teilnehmerbetrieben. Weitere inhaltliche 

Schwerpunkte lagen in der Behandlung von Fragen der praktischen Umsetzung einzelner 
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Bausteine des Gesundheitsmanagements, z.B. Betriebliches Eingliederungsmanagement sowie 

Verknüpfung des Gesundheitsmanagements mit alternsbezogenen Fragestellungen. 

Insbesondere die Behandlung der Langzeiterkrankungen und der Wiederein-gliederungsprozess 

von Langzeiterkrankten in einem der Projektunternehmen stieß auf lebhaftes Interesse der 

Mitglieder des Verbund-Arbeitskreises. 

Die besondere Rolle, die in diesem Zusammenhang der Betriebsarzt übernimmt ist nicht zu 

überschätzen. Er hat eine entscheidende Funktion bei der Abwägung und Einschätzung des 

Ausmaßes der Leistungsbeeinträchtigung eines/einer Mitarbeiters/Mitarbeiterin und den 

Anforderungen am jeweiligen Arbeitsplatz. Eine Einschätzung, die in der Regel ein behandelnder 

Hausarzt oder Facharzt nicht hat.  

In diesem Unternehmen wird auch - bei einem Arbeitsunfall im Unternehmen - regelmäßig der 

Sicherheitsingenieur mit einbezogen.  (Ganz im Sinne der im 2-Säulenmodell beschriebenen 

notwendigen Vernetzung der Akteure des Arbeits- und Gesundheitsschutzes). 

Behandelt wurde auch die Situation, dass ein/eine Mitarbeiter/Mitarbeiterin sich überschätzt und 

zu früh in den Leistungsprozess zurück will. Dies ist gar nicht so selten. Häufig sind hier natürlich 

finanzielle Motive ausschlaggebend. Im weiteren Verlauf der Wiedereingliederung halten der 

Vorgesetzte und vor allem auch der Betriebsarzt engen Kontakt mit dem/der Mitarbeiter/in um 

seine tatsächliche Belastbarkeit mit den Anforderungen des Arbeitsplatzes abzugleichen. 

 

Der direkte Vorgesetzte wird während der gesamten Wiedereingliederung mit in die 

Verantwortung gezogen. Dadurch soll sichergestellt werden, dass Mitarbeiter am Ende ihrer 

Wiedereingliederung auch wirklich vollkommen einsatzfähig sind. Durch ein sog. Sieben-

Tageblatt zeichnen die Vorgesetzten sowohl die Tätigkeiten die verübt wurden, als auch 

Beschwerden, die dabei aufgetaucht sind gegen.  

Zur Sensibilisierung hinsichtlich verschiedener Themen der Gesundheitsvorsorge werden in 

mehreren Projektunternehmen Gesundheitstage mit den folgenden Schwerpunkten durchgeführt: 

Ernährung z.B. unter dem Motto „Fit in den Frühling“, Impfungen, Cholesterin, Sehtests, 

Hautkrebsscreening, etc. 

In einem Unternehmen  kommt alle 14 Tage eine Physiotherapeutin, welche während der 

Arbeitszeit 10-minütige Bewegungspausen leitet. Während dieser Bewegungspausen macht sie 

mit den Mitarbeitern Übungen und gibt den Mitarbeitern Anregungen, wie sie sich bei der Arbeit 

entspannen und Belastungen entgegenwirken können. Auch die Führungskräfte nehmen an 

diesen Bewegungspausen teil. 

Mit Führungskräften werden Samstagsseminare durchgeführt zum Thema „psychischer 

Belastungen“. Hier wird geklärt, was Stress ist, was Führungskräfte ihren Mitarbeitern anbieten 

können, oder selbst in Anspruch nehmen können, um einen besseren Umgang mit Stressoren zu 

finden. 
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8.3 Verbund Qualifizierung 

 
Auf Grundlage der in den Betriebsprojekten bis dahin erzielten Erfahrungen wurden in der 2. 

Jahreshälfte 2008 fünf Qualifizierungsveranstaltungen durchgeführt, um die Teilnehmerbetriebe 

und deren Akteure nicht zuletzt bei der Weiterentwicklung der betrieblichen Projekte unter dem 

Fokus „Entwicklung alternsrobuster Betriebsstrukturen“ sowohl inhaltlich als auch methodisch zu 

unterstützen. 

 

Folgende Qualifizierungsmaßnahmen, bei denen es sich um 1-2 tägige Trainingseinheiten 

handelte, wurden umgesetzt: 

 

 Alternsgerechte Arbeitsgestaltung 

 Betriebliches Gesundheitsmanagement 

 Projektmanagement 

 Moderationstraining 

 Kommunikationstraining für Führungskräfte 
 
Diese Themen wurden gemeinsam mit den Projektunternehmen ausgewählt, da sie als 

besonders geeignet angesehen wurden, die Entwicklung alternsrobuster Strukturen inhaltlich und 

methodisch zu unterstützen. 

 

Zielgruppen der Veranstaltungen waren in erster Linie die betrieblichen Projektleiter sowie 

Führungskräfte und Arbeitnehmervertreter. An den Veranstaltungen nahmen insgesamt 39 

Personen aus 12 Verbundunternehmen teil. 

 

Die Qualifizierungsveranstaltungen, so dass Ergebnis ihrer Evaluation, haben den 

Teilnehmenden wertvolle Anregungen und eine breitere Problemsicht vermittelt. Die Umsetzung 

der Anregungen und die Überführung in die betriebliche Alltagsarbeit, z.B. in Form der 

Entwicklung neuer betrieblicher Projekte bzw. die Ergänzung bestehender Projekte um Aspekte 

aus den Qualifizierungsveranstaltungen ist dagegen ein eher mittel- bis längerfristig angelegter 

Prozess, der nicht bruchlos verläuft. Vor allem die Finanz- und Wirtschaftskrise, die auch die 

beteiligten Projektunternehmen zum Teil massiv berührt hat, führte teilweise kurzfristig zu einer 

veränderten Prioritätensetzung in Unternehmen. 
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8.4 Analyse und Schlussfolgerungen aus der Verbundarbeit im 

Projekt  

  

8.4.1 Der Verbund als soziales System auf Zeit 

Betrachten wir einen Verbund als ein zeiträumlich begrenztes soziales System, so können wir die 

Bedingungen des „Überlebens“ des Verbundsystems bzw. die erfolgreiche Gestaltung von 

Verbünden unter systemtheoretischen Focus gut mit Hilfe des  Parson`schen AGIL-Schemas 

beschreiben und analysieren. Nach Parsons haben alle Systeme vier Funktionen  zur 

Existenzerhaltung zu erfüllen:  

Anpassung (Adaptation) an sich verändernde äußere Bedingungen, Zieldefinition und -verfolgung 

(Goal Attainment), Eingliederung (Integration) der Systemmitglieder sicherstellen und 

Aufrechterhaltung (Latency) grundlegender Strukturen und Wertmuster. Handlungen sind bei 

Parsons dabei konstitutive Elemente sozialer Systeme. Sie können funktional oder dysfunktional 

im Hinblick auf strukturelle und funktionale Aspekte im System sein. 

     Soziales-System 

Anpassung an Veränderungen/an Umwelt 

(Adaptation) 

Zielsetzung definieren und Zielverfolgung 

(Goal Attainment) 

Aufrechterhaltung der Kontinuität von 

Werten und Strukturen (Latency) 

Integration und Kohäsion der Partner 

gewährleisten (Integration) 

Abb.1 Parsons AGIL-Schema angewandt auf ein beliebiges soziales System ( nach Parsons, 

Talcot: Das System moderner Gesellschaften, München 1972 

 

Der Begriff „Soziales System“ hat übrigens bei Parsons doppelte Bedeutung. Zum einen ist es 

zusammen mit dem Verhaltenssystem (Bedürfnisse), dem Persönlichen System (Motive) und 

dem Kulturellen System (Werte) Bestandteil des „ allgemeinen Handlungssystems“ und basiert 

auf sozialen Rollen. Zum andern beschreibt der Begriff aber auch einzelne gesellschaftliche 

Systeme im Rahmen einer gesamtgesellschaftlichen Struktur. In diesem letzteren Sinne werden 

wir im Folgenden den Begriff „Soziales System“ auf die Verbund-Arbeit im Rahmen des ABS-V 

Projektes anwenden. In allen drei Verbünden gab es unterschiedliche Größenklassen der 

teilnehmenden Unternehmen und eine Branchenvielfalt war ebenfalls gegeben. Damit existierten 

ähnliche Ausgangsbedingungen für den Vergleich. 

Beispiel 1: Segmentierter Verbund „Führung und Employability“ 

Im Rahmen eines segmentierten Verbundes werden gemeinsam definierte  Themenstellungen 

und Fragestellungen bearbeitet. Wenden wir das Parson‟sche AGIL-Schma auf das soziale 

Systems  „Segmentierter Verbund Führung und Employability“ an, so ergeben sich folgende 

Erkenntnisse. 

Die erste „lebenswichtige“ Funktion, (Goal-Attainment) wurde von den beteiligten Verbund-

Partner konsensual ausgehandelt, in dem gemeinsame Fragestellungen, Ausarbeitungen, 
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Durchführung von Maßnahmen und Auswertung von Maßnahmen von vornherein Thema des 

Verbundes waren (Vgl. 7.1). 

Im Sinne der systemtheoretischen Betrachtungsweise sind die jeweiligen Unternehmen, aus 

denen sich der Verbund zusammensetzt, zwar Verbundmitglieder aber gleichzeitig auch 

Verbund-System-Umfeld für die jeweiligen Verbundmitglieder. Die jeweiligen Unternehmen sind 

als Ganzes in anderen „lebenswichtigen“ Bezügen (Markt, Branche, gesetzliche 

Rahmenbedingungen, Kunden, Lieferanten u.a.m.) eingebunden. Aus diesen Bezügen 

resultierenden Anforderungen an den „Output“ des Systems „Verbund“, die dieser entsprechen 

muss. Werden nun diese Anforderungen nicht erfüllt oder dominieren Partikular-Anforderungen 

aus einem der beteiligten Unternehmen, die den Rahmen der konsensualen Übereinkunft 

gemeinsamen Tuns sprengen, gelingt keine Anpassung (Adaptation). 

 Im vorliegenden Fall kann bis jetzt von einer gelungenen Anpassung gesprochen werden. 

Durch gemeinsames Tun bei der Zielsetzung und Umsetzung von gemeinsam definierten 

Aufgaben bestand für diesen Verbund die Chance,  gemeinsam geteilte Verbund-Werte und  –

Strukturen auszubilden und so im Sinne der dritten „lebenswichtigen“ Funktion, der 

Dauerhaftigkeit  (Latency), ein zumindest gewisses Maß an Konstanz heraus zu bilden. Dass es 

zu dieser Dauerhaftigkeit kam, ist nach unserer Einschätzung allerdings der Steuerung des 

Verbund-Prozesses im Rahmen der Projektarbeit zu verdanken, die neben der reinen 

logistischen Funktion (Termin/Ort) vor allem auf die inhaltliche Arbeit Bezug nahm und 

entsprechende Vorschläge für gemeinsame Aktivitäten entwickelte. 

Durch das Vorliegen gemeinsamer Ziele, dem Fehlen von Umfeld-Anforderungen mit 

systemsprengender Wirkung sowie der externen inhaltlichen Steuerung durch das Projekt ABS-V 

entwickelte sich also Dauerhaftigkeit und damit letztlich eine im Sinne der Parson‟schen 

Systemtheorie gelungene Integration der Verbund-Partner heraus.  

Beispiel 2: Erfahrungsverbund Betriebliches Gesundheitsmangement 

Im zweiten Verbund des Projektes gab es ebenfalls gemeinsame Zielabstimmungen (Goal-

Attainment) zwischen den Verbund-Partnern, welche konsensual hergestellt wurden. Anders als 

im ersten Beispiel wurde  dieser Konsens aber mehr durch gemeinsame Fragestellungen zum 

Ausdruck gebracht und weniger über gemeinsame Ausarbeitungen, Durchführung von 

Maßnahmen und Auswertung von Maßnahmen. Es war mehr der klassische 

Erfahrungsaustausch mit hoher passiver Komponente der meisten Verbund-Partner. 

Ähnlich wie im ersten Fall gab es keine systemsprengenden Herausforderungen durch das 

Verbund-Umfeld, so dass die Arbeit des Systems Erfahrungs-Verbund nicht durch eine fehlende 

Anpassung (Adaptation) an das System-Umfeld gefährdet wurde. 

Anders als beim segmentierten Verbund beschränkte sich die Steuerung des Verbundes im 

Rahmen des Projektes auf eher logistische Merkmale (Ort/Zeit). Eine inhaltliche Anregung 

beschränkte sich auf die Startphase des Verbundes. Interessant daher, dass die Häufigkeit der 

Treffen geringer als im ersten Beispiel war und auch die Themensuche, nachdem bestimmte 

interessierende Fragestellungen abgearbeitet waren, sehr schnell ein eher mühsames Geschäft 

wurde. In der Konsequenz wurde von Seiten des Projektes daher die zeitweise 

Zusammenführung mit dem ersten Verbund  als Versuch betrieben, die Dauerhaftigkeit (Latency) 

des Verbundes zu verbessern. 
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Somit ergab sich unseres Erachtens im Hinblick auf die Integration der Verbundpartner auch ein 

deutlich geringeres Ausmaß als im ersten Verbund. 

Beispiel 3: Qualifizierungs-Verbund (Sharing von Dienstleistungen) 

Das gemeinsame Ziel (goal-attainment) hatte eindeutige Strahlkraft auf die Verbund-Partner. 

Die Schaffung alternsrobuster Strukturen konnten Sie nach den Erfahrungen in ihren 

Unternehmen im Rahmen der ABS-V Projektarbeit für das jeweils „eigene Haus“ gut abschätzen 

und den erforderlichen Bedarf im Sinne der Aufarbeitung vorhandener Defizite gut definieren. 

Insofern war die Bereitschaft des Verbund-Umfeldes (Unternehmen) die Ziele des Qualifizierung-

Verbundes zu unterstützen, eindeutig gegeben (Adaptation). Trotzdem zeigten die 

Auswertungen nach Verbund-Ende, dass die Umsetzung der erworbenen Erkenntnisse in den 

jeweiligen Unternehmen unterschiedliche Fortschritte gemacht hatten.  

Die Verbesserung der Umsetzungsquote lässt sich unseres Erachtens durch eine wiederholte 

Behandlung der Themen und durch die Unterstützung der betrieblichen Promotoren als der 

personellen Verbundpartner steigern. Hierzu bedürfte es aber der Wiederholungssequenz von 

Weiterbildung und ein definierter Umsetzungsbezug, um die Dauerhaftigkeit (Latency) nicht nur 

des Lernerfolges der Teilnehmenden, sondern auch des Erfolges der Umsetzung der 

Erkenntnisse in die betriebliche Praxis sicher zu stellen. Verbundstrategisch sollten hier Verbund-

Kümmerer die Anschlussfähigkeit des erworbenen Wissens in die Praxis der Teilnehmenden 

unterstützen, gegebenfalls durch Mentoring-/Coaching- oder Supervisions-Maßnahmen. 

Wenn wir den Terminus Integration in diesem Falle auf die Verzahnung von gelernten Inhalten 

und praktischer Anwendung im Verbund-Umfeld anwenden, kann an dieser Stelle nur von einer 

bedingt erfolgreichen Integration gesprochen werden. 

Im Sinne des erfolgreichen Lehr/Lern-Prozesses bei den Verbundaktivitäten ist zwar mit 

Sicherheit (das zeigen die Teilnehmer-Auswertungen), eine Integration erfolgt, im Sinn der 

Umsetzung des erworbenen Wissens in die Praxis aber nur bedingt. 

Mit Blick auf die Praxis der Verbundarbeit im ABS-V Projekt- erscheint uns in Ergänzung des 

systemtheoretischen Ansatzes nach Parsons für die Aufrechterhaltung der Systemfunktionalität 

zum Zwecke der Systemzielerreichung eine Ergänzung im Sinne einer Steuerungsfunktion 

unverzichtbar. Wir nennen Sie im Folgenden Navigation 

Die nachfolgende Tabelle der ABS-Verbünde gibt einen Überblick über die in diesem Sinne 

erweiterte Betrachtungsweise der Systemfunktionalitäten  
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Systemfunktionalitäten/ 

Verbundformen 

Zieldefinition/

- verfolgung 

Anpassung 

an Verbund-

Umfeld 

Werte und 

Strukturen 

ausbilden 

Integration 

d. Verbund-

partner 

Navigation/ 

Steuerung 

Erfahrungs-Verbund x x x o o 

Qualifizierungs-Verbund x x o/x o/x o 

Segmentierter-Verbund x x x x x 

 

Tabelle 1: ABS-Verbünde unter systemtheoretischer Perspektive 

x =  vorhanden/erreicht 

o = nicht vorhanden/nicht erreicht 

 

8.4.2 Schlussfolgerungen für eine Verbundarbeit 

Die Erfahrungen mit den drei initiierten Verbünden im Rahmen des ABS-V Projektes sind 

symptomatisch für das Thema Verbundarbeit im Allgemeinen. 

Die Anwendung des Analyse-Modells AGIL zeigt aus systemtheoretischer Perspektive die 

Notwendigkeit von bestimmten Funktionalitäten auf. Die Erfahrungen aus den Verbünden lassen 

uns diese Funktionalitäten ergänzen durch eine Steuerungsfunktion, die wir Navigation genannt 

haben.  

Realistischerweise hat der durch Verbünde angestrebte (Synergie)-Effekt für die beteiligten 

Verbundpartner eine endliche Verfallszeit! Abhängig von der Bedeutung eines singulären und 

lösbaren Informationsdefizits oder einer spezifischen Problemstellung eines der 

Verbundbeteiligten sind diese Verfallszeiten kürzer oder länger. 

Es ist in diesem Zusammen überhaupt kein betriebswirtschaftliches, volkswirtschaftliches oder 

gar soziales Problem, wenn sich die Zusammenarbeit in einem Verbund zeitlich begrenzt. 

Problematisch wird das „Sterben“ eines Verbundes unseres Erachtens aber dann, wenn er unter 

seinen inhärenten Möglichkeiten bleibt.  Die Frage die sich für uns daher immer wieder in diesem 

Zusammenhang stellte, war die Frage nach der geeigneten Steuerung der (kommunikativen) 

Prozesse in diesen Verbünden auf Zeit. 

Im Qualifizierungsverbund war die Bedürfnislage eindeutig geklärt und bedurfte keiner weiteren 

Steuerung. War die Qualifizierung erfolgt, waren die Lernziele erreicht, hatte der Verbund auch 

sein Ziel erreicht und sich damit überflüssig gemacht. Aber durch die fehlende Zielvorbabe 

„Umsetzung des erworbene Wissens in die Praxis“ war seine Wirkung begrenzt und nicht 

optimal. Die Navigation des Prozesses müsste in das Verbund-Umfeld führen, damit die 

Potenziale der Verbuns-Arbeit „Qualifikation“ wirklich erreicht werden könnten. 
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Im Verbund „Betriebliches Gesundheitsmanagent“ sind sicher noch nicht alle Fragen der 

Verbundpartner geklärt, aber das Projektende und der Verlust der durch das Projekt erfolgten 

„externen“ Steuerung und Moderation signalisierten zu erst einmal eine Stagnation der 

Verbundarbeit. 

Das gleiche trifft auf den Verbund „Führung und Employability“ zu, der ohne die über das 

Projektende hinausgehende externe Moderation ebenfalls stagnieren würde.  

Als Fazit bleibt zu vermerken, dass ein Verbund bzw. eine Vernetzung von heterogenen 

Organisationen mit je singulären Interessen unter ihren inhaltlichen Möglichkeiten bleibt, wenn 

sie nicht  

a) alle systemerhaltenen Funktionalitäten ( goal attainment, adaptation, latency und 

integration) beinhaltet und 

b) gleichzeitig durch eine interne/externe Moderation/Steuerung, (navigation)  

 

in ihrem „natürlichen“ Lebenszyklus unterstützt wird. 

 

Folgende Fragen könnten helfen, die Erfolgsaussichten für eine Verbundarbeit vor Aufnahme der 

Arbeit besser einzuschätzen. 

 Was soll das soziale System Verbund im konkreten Fall eigentlich leisten? (Generelles 

Ziel) 

 Welche operativen Ziele garantieren ein Zusammenspiel der unterschiedlichen Partner im 

Verbund und welche Zielvorstellungen der Partner haben dysfunktionales Potenzial für 

die Aufrechterhaltung der Systemfunktionen goal-attainment, adaptation, latency und 

integration?  

 Wann soll von Zielerreichung gesprochen werden? 

 Wer übernimmt im Verbund  welche Aufgaben? 

 Welche Erwartungen aus dem Verbund-Umfeld an den Verbund existieren? 

 Welche Spielregeln gelten? Welche Interaktionen werden verbindlich? 

 Wie erleichtern wir die Kommunikation der Verbundpartner? Gibt es eine nicht nur 

logistische, sondern auch inhaltliche Unterstützung  von dritter Seite oder aus dem 

Verbund heraus? (Steuerungsfunktion) 
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9. Genderaspekte im ABSV-Projekt 

 

9.1 Daten und Fakten 

Auf der Ebene von Daten und Fakten zum Genderaspekt gilt auf das Projekt ABSV bezogen 

Folgendes: 

In den am Projekt beteiligten Betrieben waren zum Start des jeweiligen Betriebsprojekts rund 

9.600 Personen beschäftigt, davon waren ca. 4.100 Frauen (43%) und 5.500 Männer (57%). 

Damit entspricht die Geschlechterverteilung genau dem Anteil von Frauen und Männern an den 

sozialversicherungspflichtig Beschäftigten in NRW (Quelle: Information und Technik Nordrhein-

Westfalen: http://www.it.nrw.de/statistik/b/daten/eckdaten/r333sba.html).  

Hierbei zeigen sich erwartungsgemäß erhebliche Branchenunterschiede in der 

Geschlechterverteilung: 7 der beteiligten Betriebe waren eindeutig weiblich geprägt (73 bis 100% 

der Beschäftigten), wobei es sich dabei um Betriebe aus dem sozialen Bereich (Altenheime, 

Kinder- und Jugendheim, Frühförderstelle) bzw. um (Einzel-)Handelsbetriebe handelt. 

In 17 Betrieben fanden wir seitens der Beschäftigtenverteilung „Männerdomänen“ (74 bis 97% 

der Beschäftigten). Diese Betriebe sind dem produzierenden Sektor bzw. technisch 

ausgerichteten Dienstleistungsbranchen zuzuordnen. Lediglich in einem (Produktions-) Betrieb 

gab es eine ausgewogene Geschlechterverteilung (47% weiblich, 53% männlich). 

 

 

Abbildung 24: Geschlechterverteilung in „ABSV-Betrieben“ 

 

http://www.it.nrw.de/statistik/b/daten/eckdaten/r333sba.html
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Nahezu gleich ist die Geschlechterverteilung bei der Beteiligung an direkten Projektaktivitäten 

(Arbeit in betrieblichen Steuerungskreisen und Projektgruppen, Verbundaktivitäten, Teilnahme an 

Qualifizierungsmaßnahmen im Verbund). 

9.2 Genderaspekte in den „ABSV-Instrumenten“ 

Die Berücksichtigung der Genderperspektive ist – explizit oder implizit – integraler Bestandteil der 

im Projekt entwickelten und eingesetzten Instrumente. So erlauben die Analyseinstrumente zur 

Altersstruktur (Altersstrukturanalyse), zur Ermittlung psychischer Belastungen (BAAM, 

COPSOQ), zur alternsflexiblen Arbeitsgestaltung und das Feedbackinstrument „Arbeit gestalten 

und erleben (AGE)“ geschlechtsdifferenzierte Auswertungen und entsprechende 

Schlussfolgerungen für ggf. sinnvolle genderbezogene Detailanalysen bzw. 

Maßnahmenplanungen3. 

Das Instrument „Vorscreening“ lässt sich ebenso speziell unter der Genderperspektive einsetzen 

wie das Quickscan-Instrumentarium, in welchem die Genderperspektive im Bereich des 

Personalmanagements explizit als Untersuchungsgegenstand abgebildet wird: 

 

Institut für Management und Organisation (IMO) GmbH, Bochum
10

Berücksichtigung der Gleichstellungsperspektive 
(Karriereplanung/Qualifizierung, Work-Life-Balance, Unterstützung z.B. bei Kinderbetreuung, 

Pflege älterer Angehöriger)
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Abbildung 25: Genderperspektive im QuickScan Personalmanagement 

 

Unterschiede zwischen den Geschlechtern finden darüber hinaus auch in Teilgebieten der 

„alternssensiblen Gefährdungsbeurteilung“ Berücksichtigung. Vor allem die Aspekte 

                                                           
 

3
 Die Ergebnisse z.B. zur Beurteilung psychischer Belastungen aus Beschäftigtensicht ergaben allerdings 

kaum signifikante geschlechtsbezogene Unterschiede im Belastungserleben vergleichbarer Berufsgruppen. 
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„Arbeitsschwere – Lastenhandhabung“ und „klimatische Bedingungen“ sind „gendersensibel“ und 

entsprechend gekennzeichnet. 

Was für den Altersbezug von Instrumenten gilt, lässt sich insgesamt auch für die 

Genderproblematik sagen: Instrumente sind dann „gendersensibel“, wenn sie dazu gemacht 

werden. Dabei ist ein besonderes Augenmerk darauf zu richten, dass die Instrumente zwar 

genderspezifische Aspekte berücksichtigen, ihr Einsatz aber nicht dazu führen darf, dass 

vorhandene Unterschiede überbetont werden und dadurch unter Umständen sogar 

geschlechtsspezifisch diskriminierende Maßnahmen befördern. Von daher erfordert die 

Integration der Genderperspektive in Instrumente des Betrieblichen Gesundheits- und 

Personalmanagements sowie anderer (auch alternsbezogener) Managementbereiche und der 

entsprechende Instrumenteneinsatz eine besondere Sensibilität und Qualifizierung der 

Durchführenden. 

9.3 Genderaspekte in den betrieblichen Projekten 

Abgesehen von geschlechtsspezifischen Auswertungen z.B. der Altersstrukturanalysen oder der 

Fragebogeninstrumente sowie der Berücksichtigung von Genderaspekten in Vorscreening und 

Quickscan spielte die Genderproblematik in den jeweiligen betrieblichen Projekten (und auch in 

der Verbundarbeit) als explizites Thema nur eine untergeordnete Rolle.  

In zwei (Produktions-)Betrieben wurden allerdings genderspezifische Detailanalysen durchgeführt 

und Maßnahmen zur Förderung der Gleichstellung entwickelt: 

 In einem Betrieb ergab die Analyse, dass Frauen bei der Weiterqualifizierung für 

Führungsfunktionen (Vorarbeiterin/Meisterin) unterrepräsentiert waren, woraufhin 

Führungskräfte des Unternehmens beauftragt wurden, diese Beschäftigtengruppe gezielt 

in diese Richtung zu fördern. 

 In einem anderen Betrieb wurden im Rahmen von Potenzialanalysen speziell auf ältere 

Arbeitnehmerinnen an Handarbeitsplätzen zugeschnittene Möglichkeiten der 

Arbeitsanreicherung bzw. –erweiterung entwickelt. 

In keinem Projektbetrieb stellte sich dieses Thema als Schwerpunktproblematik heraus, ein 

Bedarf für die weitere Bearbeitung von Genderaspekten im Zusammenhang mit der Entwicklung 

alternsrobuster Betriebsstrukturen wurde seitens der Betriebe nicht gesehen. Dementsprechend 

wurden in den meisten Betrieben auch keine genderdifferenzierenden Maßnahmen entwickelt 

und umgesetzt – von Maßnahmen gesundheitsförderlicher Arbeitsgestaltung oder der 

Personalentwicklung profitierten weibliche und männliche Beschäftigtengruppen (sofern sie 

überhaupt an vergleichbaren Arbeitsplätzen tätig waren) gleichermaßen. 

Insgesamt war die Genderproblematik zu Projektbeginn noch kaum als Thema in den Betrieben 

angekommen.  

Ein Hauptgrund dafür dürfte die starke branchenbezogene Geschlechtersegmentierung in den 

Projektbetrieben sein (s.o.): „Weibliche Betriebe“ aus dem Sozialbereich einerseits, in der Frauen 
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auch in den höchsten Führungsebenen stark vertreten waren4, männlich geprägte 

Produktionsunternehmen mit zum Teil schwerer körperlicher Arbeit, in denen Frauen in erster 

Linie im Verwaltungs- bzw. im Personalbereich tätig sind andererseits bildeten die überwiegende 

Mehrzahl der Projektbetriebe. Hier hat sich das Geschlechterverhältnis in einer Weise entwickelt, 

die das Thema „Gleichstellung“ zum „Nicht-Thema“ macht. Die betrieblichen Realitäten bzw. 

Wahrnehmungen spiegeln die nach wie vor stark geschlechtsspezifischen Berufswünsche junger 

Frauen (eher in Richtung soziale Berufe und Humandienstleistungen) und Männer (eher 

technisch orientiert) und damit auch das potenzielle, zukünftige Arbeitskräftereservoir wider. 

Gender Mainstreaming hätte unter diesem Blickwinkel im vorberuflichen bzw. gesellschaftlichen 

Bereich anzusetzen. Ein Projekt wie das hier beschriebene kann diesen Blickwinkel anbieten und 

(begrenzt) für das Thema sensibilisieren – die Anschlussfähigkeit an die anderen im Projekt 

bearbeiteten Themen muss aber „von innen“ anhand von wahrgenommenen Problemlagen und 

Nutzenerwartungen geleistet werden. 

 

                                                           
 

4
 Das häufig anzutreffende Phänomen, dass die ausführende und untere Führungsebene in Betrieben aus 

dem Sozialbereich weiblich, die oberen Leitungsebenen dagegen männlich geprägt sind, gab es in den 

ABSV-Projektbetrieben nicht. 
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Anhang: Qualifizierungsveranstaltungen im ABSV-Projekt 

(Kurzbeschreibungen) 

 

Seminar: Alternsgerechte Arbeitsgestaltung 

Alternsgerechte Arbeitsgestaltung zielt auf systematische Veränderungen von technischen, 

organisatorischen und/oder sozialen Arbeitsbedingungen unter besonderer Berücksichtigung des 

Wandels der Arbeitsfähigkeit der Erwerbspersonen während des Erwerbslebens. 

Ziel ist es, ein möglichst günstiges Zusammenwirken des arbeitenden Menschen, der 

Betriebsmittel und der Arbeitsgegenstände zu erreichen. Im Fokus steht dabei die Ermittlung von 

alternskritischen Tätigkeiten, Gefährdungen und Anforderungen an bestehenden und geplanten 

Arbeitsplätzen, Produktionsanlagen und Maschinen. 

Zum Seminar:  

Das Seminar „Alternsgerechte Arbeitsgestaltung“ im Rahmen von ABS-V ist auf 1 ½ Tage 

angesetzt und wird für eine maximale Teilnehmerzahl von 12 Personen konzipiert.  

An Beispielen werden die körperlichen und psychosozialen Aspekte der Arbeitsgestaltung 

erläutert. Im Vordergrund steht die Frage, wie alternskritische Tätigkeiten ermittelt werden und 

wie diese an bestehenden und geplanten Arbeitsplätzen umgesetzt werden können. Neben der 

Betrachtung der potenziell gesundheitsschädlichen (pathogenen) Faktoren der Arbeit, liegt ein 

besonderes Augenmerk auf gesunderhaltenden (salutogenen) Merkmalen der Arbeit und ihre 

Nutzung im Sinne von Gesundheitsressourcen. 

 

Seminar: Betriebliches Gesundheitsmanagement 

Betriebliches Gesundheitsmanagement (BGM) ist ein umfassender Ansatz zur Umsetzung 

betrieblicher Gesundheitspolitik: Betriebliche Rahmenbedingungen, Strukturen und Prozesse 

werden mit dem Ziel entwickelt, Arbeit und  Organisation auf eine im doppelten Sinne „gesunde“ 

Basis zu stellen. 

BGM ist gleichzeitig ein wesentlicher Baustein zur Entwicklung „alternsrobuster 

Betriebsstrukturen“. 

Zum Seminar:  

In diesem eintägigen Einführungsseminar werden die grundlegenden Themen, 

Vorgehensweisen, Instrumente und Voraussetzungen des Betrieblichen 

Gesundheitsmanagements behandelt. Möglichkeiten und Grenzen des BGM werden mit den 

Teilnehmenden vor dem Hintergrund der Erfahrungen im eigenen Betrieb mit dem Ziel erarbeitet, 

unternehmensspezifische Ansatzpunkte für die Entwicklung eines Betrieblichen 

Gesundheitsmanagements zu erkennen. 
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Moderationstraining 

Moderation ist ein (Führungs)-Instrument, welches den Meinungs- und Willensbildungsprozess 

einer Gruppe ermöglicht und konstruktive Entscheidungsprozesse erleichtert. Insoweit 

unterscheidet es sich grundlegend von den uns durch die Medien vertrauten Szenarien der 

Diskussionsleitung z.B. bei politischen Magazinen. 

In diesem Workshop werden Sie mit den wesentlichen Verhaltensweisen und 

Steuerungsmöglichkeiten im Rahmen von Moderationen vertraut gemacht. Die Möglichkeit zur 

Moderationspraxis wird durch Moderationsübungen sichergestellt. Wir werden uns an diesem 

Tag schwerpunktmäßig mit der „Kür“ - der Wortmoderation - beschäftigen und die „Pflicht“, also 

die Visualisierungshilfen der Moderation, nur kurz erläutern. 

 

Workshop: Projektmanagement 

Projektmanagement ist eine Organisations-, Methoden- und Führungstechnik, um Projekte 

effizient, d.h. schneller und sicherer zum gewünschten Ergebnis zu führen. 

Projektmanagement verfolgt eine gleichberechtigte Planung, Kontrolle und Steuerung von Zeit, 

Kosten und Ergebnissen. In dieser Veranstaltung werden die Grundlagen des 

Projektmanagements anhand von Beispielen vermittelt: Von der Initiierung über die Planung, 

Ausführung und Überwachung, die Steuerung von Veränderungsprozessen, Erfolgs- und 

Misserfolgsfaktoren von Projekten bis hin zum Abschluss von Projekten. Die Teilnehmenden 

sollen sich dabei mit ihren Projekterfahrungen einbringen. 

 

Kommunikationstraining für Führungskräfte 

Demografiegerechte Führung braucht besondere Kommunikationskompetenzen. Damit 

demografiegerechte Führung die gewünschte Wirkung im Hinblick auf die Leistungsfähigkeit und 

-bereitschaft der MitarbeiterInnen erzielen kann, verändern sich die Anforderungsprofile der 

Führungskräfte. Sie müssen die Fähigkeit besitzen, sich im Gespräch auf die Besonderheiten 

des Verhaltens und Erlebens‚anderer„ Mitarbeiter (Leistungsgewandelter, Älterer, Behinderter 

usw.) einzustellen und dadurch deren Vertrauen zu gewinnen. Lob und Kritik sind angepasst an 

die individuelle Leistungsfähigkeit der Mitarbeiter anzuwenden. Sie müssen durch ihr 

Kommunikationsverhalten eine positive Innenwirkung d.h., ein Klima pro Alter schaffen.  

 

Zum Seminar:  

In diesem eintägigen Einführungsseminar werden anhand von Fallbeispielen und Übungen die 

Kommunikationsfähigkeiten im Ungang mit (älteren) MitarbeiterInnen geübt. Sie lernen wichtige 

Kommunikationsregeln, Signale für gelungene und gestörte Kommunikation, 

zielgruppengerechtes  Feedback geben sowie den Umgang mit Emotionen und schwierigen 

Gesprächen. 
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Anhang: Erhebung von Stammdaten der ABS-V - 

Unternehmen  

 

I. Zum Unternehmen: (Unternehmen/Unternehmenseinheit) 

 

1. Name: 
 

2. Unternehmensform: 
 

3. Adresse: 
 

  

4. Telefon: Fax: 
 

5. Internet/E-Mail: 
 

6. Branche: 
 

7. Mitarbeiterzahl: 
 gewerblich:  angestellt:  

8. Konzern- 
gebundenheit: 

 nein 

 ja  Obergesellschaft:  

9. Ansprechpartner 
Geschäftsführung: 

Name:  

Durchwahl

:  

E-

Mail:  

10. Ansprechpartner 
Betriebsrat: 

Name:  

Durchwahl

:  

E-

Mail:  

11. weitere 
Ansprechpartner: 

Name:  

Durchwahl

:  

E-

Mail:  

12. weitere 
Ansprechpartner: 

Name:  

Durchwahl

:  

E-

Mail:  

13. Organigramm (bitte beifügen) 
 

  liegt vor 

  liegt nicht vor 
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II. Zur Situation des Betriebes (Selbsteinschätzung der Geschäftsführung) 

 

1. Hauptgeschäftsfelder:    

Welches sind Ihre Hauptgeschäftsfelder (Produkte/Dienstleistungen) und welchen Anteil am Umsatz 

nehmen sie ein? 

 

Hauptgeschäftsfelder % Anteil am Umsatz 

  

  

  

  

 

2. Kooperationen mit anderen Unternehmen 
 
Bitte kreuzen Sie im Folgenden die Bereiche an, in denen Sie in einem kooperativen Verhältnis mit 
mindestens einem anderen Unternehmen stehen. 
 

 Angebotsgemeinschaft 

 gemeinsamer Einkauf 

 gemeinsame Betriebsmittelbenutzung 

 gemeinsame Qualifizierung 

 Erfahrungsaustausch 

 sonstige Kooperationen:         

 

3. Welche Leitlinien/Ziele gibt es für das Unternehmen? (Bitte fügen Sie Informationsmaterial bei – falls 
vorhanden.) 
              

 

4. Welche/s Lohnsystem/e gibt es in Ihrem Unternehmen? 
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5. Jahresumsatz der letzten drei Jahre 

 

2005      

2006  

2007  

2008 

(Prognose) 
 

 

6. Ist Ihr Unternehmen tarifgebunden?  
(Ggf. welche Tarifvertrag, mit welcher Gewerkschaft etc.) 

 

              

 

              

 

7. Sind sie nach einem Qualitätsmanagementsystem zertifiziert? 
 

 nein   

 ja, und zwar nach   

  ISO 9000:2000   

  VDA 6.1   

  ISO/ TS 16949   

  KTQ   

 sonstige:    

 

8. Sind Sie nach einem weiteren Managementsystem zertifiziert? 
 

 ISO 14001 

 EMAS (EG-Öko-Audit-Verordnung) 

 Gesundheits-/Arbeitsschutzmanagementsystem (welches?) 

 sonstige Managementsysteme (welches?) 

 

9. Unternehmerische Herausforderungen 
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Bitte beantworten Sie die folgenden Fragen in Hinblick auf: Technik, Organisation, Personal, Führung, 

Produkte etc. 

 

Welche Veränderungsprojekte wurden in den letzten drei Jahren in Ihrem Unternehmen in Angriff 

genommen bzw. abgeschlossen? 

 

 

  

 

Welchen unternehmerischen Herausforderungen muss sich Ihr Unternehmen derzeit stellen? 

 

 

 

  

Wo sehen Sie in nächster Zeit großen Veränderungsbedarf? Was machen Sie um darauf  

zu reagieren?  
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Anhang : Leitfaden für die Evaluation der Betriebsprojekte 

 

 

ABSV - Evaluation Betriebsprojekte 

Name: 

Funktion: 

Betrieb: 

 

I. Motivation, Ziele und Inhalte 

Was war zu Beginn der Anlass / die Motivation für den Betrieb, am Projekt ABSV teilzunehmen? 

 

 

 

 

Welche Ziele hat der Betrieb zu Beginn mit der Teilnahme am ABSV-Projekt verfolgt? 

1. 

2. 

3. 

4. 

5. 

 

 

Welche Inhalte waren Gegenstand des Projekts? 

1. 

2. 

3. 

4. 

5. 
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II. Projektstruktur und -schritte 

Auf welche Betriebsteile hat sich das Projekt bezogen? (kann ggf. im Vorfeld durch Berater 

ausgefüllt werden) 

Gesamtbetrieb Teilbetrieb A 

(spezifizieren) 

Teilbetrieb B Teilbetrieb C Teilbetrieb D 

     

 

Welche betriebsspezifischen Zielgruppen hatte das Projekt? (kann ggf. im Vorfeld durch Berater 

ausgefüllt werden) 

 

Alle Mitarbeiter MA-Gruppe A 

(spezifizieren) 

MA-Gruppe B MA-Gruppe C MA-Gruppe D 

     

 

Welche Projektschritte wurden im Betrieb durchgeführt und wer war daran beteiligt?  

Projektschritt / 

Instrument 

Beteiligte 

Projektpräsentation GF BL Weitere FK BR/MAV MA PA AuG sonstige 

        

Einrichtung 

Steuerungskreis 

GF BL Weitere FK BR/MAV MA PA AuG sonstige 

        

Altersstrukturanalyse GF BL Weitere FK BR/MAV MA PA AuG sonstige 

        

Vorscreening GF BL Weitere FK BR/MAV MA PA AuG sonstige 

        

Quickscan GF BL Weitere FK BR/MAV MA PA AuG sonstige 

        

Instrument A 

(spezifizieren) 

GF BL Weitere FK BR/MAV MA PA AuG sonstige 

        

Instrument B 

(spezifizieren) 

GF BL Weitere FK BR/MAV MA PA AuG sonstige 

        
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Instrument C 

(spezifizieren) 

GF BL Weitere FK BR/MAV MA PA AuG sonstige 

        

Instrument D 

(spezifizieren) 

GF BL Weitere FK BR/MAV MA PA AuG sonstige 

        

Maßnahmenplanung im 

Steuerungskreis 

GF BL Weitere FK BR/MAV MA PA AuG sonstige 

        

Ergebnispräsentation GF BL Weitere FK BR/MAV MA PA AuG sonstige 

        

Maßnahmenumsetzung GF BL Weitere FK BR/MAV MA PA AuG sonstige 

        

Evaluation / 

Wirkungskontrolle 

GF BL Weitere FK BR/MAV MA PA AuG sonstige 

        

Sonstiges, und zwar: GF BL Weitere FK BR/MAV MA PA AuG sonstige 

        
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Bewertung der Projektschritte und Konsequenzen der einzelnen Projektschritte 

Projektschritt / 

Instrument 

Bewertung (nur zutreffende Projektschritte) 

Projektpräsentation (Sehr) gut Eher gut Mittel Eher 

schlecht 

Sehr schlecht 

     

Begründung für die Bewertung: 

 

Arbeit im 

Steuerungskreis 

(Sehr) gut Eher gut Mittel Eher 

schlecht 

Sehr schlecht 

     

Begründung für die Bewertung: 

 

Altersstrukturanalyse (Sehr) gut Eher gut Mittel Eher 

schlecht 

Sehr schlecht 

     

Begründung für die Bewertung: 

Ggf. nachhaken: Welche Schlüsse haben Sie aus der ASA gezogen? Und welche Maßnahmen haben 
Sie abgeleitet? 

 Schlüssel- und Engpasspersonal (SEP) wurde identifiziert         ja  nein  weiß nicht 

 Wenn ja: Eine Nachfolgeplanung für SEP wurde             entwickelt   / überarbeitet  .  

o Wenn ja: Ist diese anforderungsgerecht?         ja  nein  weiß nicht 

 Sind aus der ASA Qualifizierungsprogramme abgeleitet worden?     ja  nein  weiß nicht 

o Wenn ja:  Steht dabei eine ganze Gruppe  im Fokus oder nur einzelne Stellen ?  

(bitte benennen: ___________________________________________________ 

 Wurden aus der ASA bzw. der SEP-Analyse Personalmarketingprogramme für den externen 
Markt entwickelt?             ja  nein  weiß nicht 

 

Vorscreening (Sehr) gut Eher gut Mittel Eher 

schlecht 

Sehr schlecht 

     
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Begründung für die Bewertung: 

 

Ggf. nachfragen:  

Welche Problemfelder wurden im Vorscreening bearbeitet, als Problem erkannt und in weiteren 

Projektschritten verfolgt? 

Problemfeld Bearbeitet im 

Vorscreening 

Im 

Vorscreening 

als 

problematisch 

erkannt 

Im Zuge des 

Vorscreenings 

wurden direkt 

Maßnahmen 

definiert 

Im weiteren 

Projektverlauf 

detailliert 

bearbeitet 

Gesundheitsmanagement     

Personalrisiken     

Arbeitsbedingungen     

Veränderungsmanagement     

Personalmanagement     

Führung     

Unternehmenskultur     

Produkt- und 

Kostenmanagement 
    

Kundenmanagement     
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Quickscan (Sehr) gut Eher gut Mittel Eher 

schlecht 

Sehr schlecht 

     

Begründung für die Bewertung: 

 

 

Ggf. nachfragen:  

Welche Themen wurden im Quickscan bearbeitet? Was folgte daraus? 

Quickscan-Thema (in 

Zeilen eintragen) 

Im Zuge des Quickscans wurden 

direkt Maßnahmen definiert (welche 

– ggf. zumindest exemplarisch 

eintragen) 

Thema wurde im 

weiteren 

Projektverlauf 

detailliert bearbeitet 

   

   

   

   

   

   

   

   

   
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Instrument A 

(spezifizieren) 

(Sehr) gut Eher gut Mittel Eher 

schlecht 

Sehr schlecht 

     

Begründung für die Bewertung: 

 

Instrument B 

(spezifizieren) 

(Sehr) gut Eher gut Mittel Eher 

schlecht 

Sehr schlecht 

     

Begründung für die Bewertung: 

 

Instrument C 

(spezifizieren) 

(Sehr) gut Eher gut Mittel Eher 

schlecht 

Sehr schlecht 

     

Begründung für die Bewertung: 

 

Instrument D 

(spezifizieren) 

(Sehr) gut Eher gut Mittel Eher 

schlecht 

Sehr schlecht 

     

Begründung für die Bewertung: 

 

Maßnahmenplanung im 

Steuerungskreis 

(Sehr) gut Eher gut Mittel Eher 

schlecht 

Sehr schlecht 

     

Begründung für die Bewertung: 

 

 Ggf. nachfragen: Wie wurden zu den erkannten Problemfeldern Maßnahmen beschlossen?  

 Welche Maßnahmen (ggf. Ergänzungen zu Maßnahmen aus Vorscreening, Quickscan, 
weiteren Instrumenten) wurden beschlossen? 

 Wer wurde mit der weiteren Maßnahmenplanung / -umsetzung betraut? 
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Maßnahmenumsetzung (Sehr) gut Eher gut Mittel Eher 

schlecht 

Sehr schlecht 

     

Begründung für die Bewertung: 

Ggf. nachfragen:  

 Sind diese Maßnahmen nachhaltig? (Eher singulär oder mechanistisch? Sind strukturelle Elemente 
eingeführt oder ausgebaut worden? Dauerhafte Maßnahmen bzw. sich wiederholende 
Maßnahmen, langfristig angelegt?) 

 Welche Ziele wurden mit der Maßnahme angestrebt? Konnten die Ziele erreicht werden 
(Erreichungsgrad)? 

Maßnahme/Zielgruppen/ 
%-Satz der von der 
Maßnahme erreichten 
Zielgruppe 

Ziel(e) der Maßnahme Zielerreichungsgrad 

V
o
lls

tä
n
d
ig

 

E
h
e
r 

h
o
c
h
 

M
it
te

l 

E
h
e
r 

n
ie

d
ri
g

 

G
a
r 

n
ic

h
t 

W
e
iß

 n
ic

h
t 

        

        

        

        

        

 

Worauf liegt aus Ihrer Sicht der Schwerpunkt der Maßnahmen? (Ggf. differenzieren nach 
Zielgruppen u./o. Betriebsbereichen) 

Maßnahme(n) Behebung Mangelzustand Proaktive / präventive Zielrichtung 

   

   

   

 

Wie war die Reaktion der von den Maßnahmen betroffenen Zielgruppen? 

 

Ergebnispräsentation (Sehr) gut Eher gut Mittel Eher 

schlecht 

Sehr schlecht 

     

Begründung für die Bewertung: 

Sonstiges, und zwar: (Sehr) gut Eher gut Mittel Eher 

schlecht 

Sehr schlecht 

     

Begründung für die Bewertung: 
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Insgesamt betrachtet: Was waren „Highlights der Projektarbeit“?  Was ist (besonders) gut gelaufen? 

 

 

Insgesamt betrachtet:  Was ist nicht gut gelaufen? 

 

 

Insgesamt betrachtet: Was waren fördernde/unterstützende Faktoren für das Projekt? 

 

Insgesamt betrachtet: Was waren hemmende Faktoren gegen das Projekt 

 

 

Rückblickend betrachtet: Hat sich bezüglich des ursprünglichen Anlasses / der Motivation zur 

Projektteilnahme im Verlauf der Projektarbeit etwas verändert? Wenn ja: was? 

 

 

Global gesehen: Sind die Ziele, die mit der Projektteilnahme verbunden waren, erreicht worden? 

Ziel: Zielerreichungsgrad: 

Ziel 1 (spezifizieren) Vollständig Überwiegend Teils- teils Überwiegend 

nicht 

Gar nicht 

     

Ziel 2 (spezifizieren) Vollständig Überwiegend Teils- teils Überwiegend 
nicht 

Gar nicht 

     

Ziel 3 (spezifizieren) Vollständig Überwiegend Teils- teils Überwiegend 
nicht 

Gar nicht 

     

Ziel 4 (spezifizieren) Vollständig Überwiegend Teils- teils Überwiegend 
nicht 

Gar nicht 

     

Ziel 5 (spezifizieren) Vollständig Überwiegend Teils- teils Überwiegend 
nicht 

Gar nicht 

     

 

Wenn Ziele nicht erreicht worden sind: Werden diese nach wie vor verfolgt? Wenn ja: wie, wenn nein: 

warum nicht? 
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Gesamtüberblick: 

Durch das Projekt wurden die Verantwortlichen / Beteiligten für das Thema  

 __________________ ____ sensibilisiert (Grad der Zustimmung) 

Stimme voll zu Stimme eher 

zu 

Teils-teils Stimme eher 

nicht zu 

Stimme nicht 

zu 

     

 

Das Projekt hat dazu beigetragen, ein vorhandenes bekanntes Problemfeld konstruktiv zu 

bearbeiten (eintragen, welches, ggf. differenzierte Bewertungen einholen) 

Stimme voll zu Stimme eher 

zu 

Teils-teils Stimme eher 

nicht zu 

Stimme nicht 

zu 

     

 

Durch das Projekt wurden neue Problemfelder aufgezeigt (eintragen, welche, ggf. differenzierte 

Bewertungen einholen) 

Stimme voll zu Stimme eher 

zu 

Teils-teils Stimme eher 

nicht zu 

Stimme nicht 

zu 

     

 

Durch das Projekt wurden neue Problemfelder konstruktiv bearbeitet (eintragen, welche, ggf. differenzierte 

Bewertungen einholen) 

Stimme voll zu Stimme eher 

zu 

Teils-teils Stimme eher 

nicht zu 

Stimme nicht 

zu 

     

 

Durch das Projekt wurden Strukturen geschaffen, die nachhaltig wirksam sind: 

Stimme voll zu Stimme eher 

zu 

Teils-teils Stimme eher 

nicht zu 

Stimme nicht 

zu 

     

 

Das Projekt hatte nachhaltige Auswirkungen auf die Arbeitsbedingungen (spezifizieren, welche) 

Stimme voll zu Stimme eher 

zu 

Teils-teils Stimme eher 

nicht zu 

Stimme nicht 

zu 

     
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Das Projekt hatte nachhaltige Auswirkungen auf das Personalmanagement (spezifizieren, welche) 

Stimme voll zu Stimme eher 

zu 

Teils-teils Stimme eher 

nicht zu 

Stimme nicht 

zu 

     

 

Das Projekt hatte nachhaltige Auswirkungen auf die Führung (spezifizieren, welche) 

Stimme voll zu Stimme eher 

zu 

Teils-teils Stimme eher 

nicht zu 

Stimme nicht 

zu 

     

 

Das Projekt hatte nachhaltige Auswirkungen auf die Unternehmenskultur (spezifizieren, welche) 

Stimme voll zu Stimme eher 

zu 

Teils-teils Stimme eher 

nicht zu 

Stimme nicht 

zu 

     

 

Gesamtbewertung: 

Das Projekt war für unseren Betrieb…  

Sehr nützlich Eher nützlich Teils-teils Eher nicht 

nützlich 

Nicht nützlich 

     

 

Der Aufwand, den der Betrieb mit dem Projekt hatte war im Verhältnis zum Nutzen… 

Völlig 

angemessen 

Eher 

angemessen 

Teils-teils Eher nicht 

angemessen 

(überhaupt) 

nicht 

angemessen 

     

 

Abschließende Anregungen für das Projekt: 

Was hätten die Projektpartner anders machen können – welche Empfehlungen würden Sie für 

vergleichbare Projekte aussprechen? 
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Anhang: Fragebogen zur Unternehmensbefragung 

 

FRAGEBOGEN DES FORSCHUNGSPROJEKTES ABS-V (30 UNTERNEHMEN) 

I. Fragen zum Unternehmen (Unternehmen/Unternehmenseinheit) 

14. Name des  
Unternehmens: 

 

15. Unternehmensform: 
 

16. Adresse:  

  

17. Branche: 
 

18. Mitarbeiterzahl: 
 

gewerblich:  angestellt: 
 

19. Konzern- 
gebundenheit: 

 nein     ja  Obergesellschaft:  

 

 

II. Zur Situation des Unternehmens 

20. Welches sind Ihre Hauptgeschäftsfelder (Produkte/Dienstleistungen)?  
Bitte notieren Sie diese stichwortartig! 

 

 

 

 

 

21. Pflegen Sie Kooperationen mit anderen Unternehmen? Bitte zutreffendes ankreuzen bzw. ergänzen! 

 Marktbeobachtung  Qualifizierung von Mitarbeitern 

 Angebotsgemeinschaft  Erfahrungsaustausch 

 gemeinsamer Einkauf  Nutzung / Auslastung von Betriebsmitteln 

 sonstige Kooperationen:   

 

Zu welchem Zweck besteht diese Kooperation / bestehen diese Kooperationen? 
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22. Ist Ihr Unternehmen tarifgebunden?  
(Welcher Tarifvertrag, mit welcher Gewerkschaft) 

 ja    nein   

Wenn ja, bitte geben Sie den für Sie geltenden Tarifvertrag und die Tarifpartner an! 

____________________________________________________________________ 

23. Sind sie nach einem Qualitätsmanagementsystem zertifiziert? 

 nein   

ja, und zwar nach (Bitte zutreffendes ankreuzen bzw. ergänzen): 

  ISO 9000:2000   ISO/ TS 16949 

  VDA 6.1   KTQ 

 sonstige:    

24. Sind Sie nach einem weiteren Managementsystem zertifiziert? 

 nein   

ja, und zwar nach (Bitte zutreffendes ankreuzen bzw. ergänzen): 

 ISO 14001 

 EMAS (EG-Öko-Audit-Verordnung) 

 Gesundheits-/Arbeitsschutzmanagementsystem (welches?) 
  

 sonstige Managementsysteme (welches?) 
  

25. Das Management hat sich mit den betrieblichen Folgen des demografischen Wandels für das 
Unternehmen beschäftigt? Bitte ankreuzen! 

trifft zu trifft eher zu trifft weniger zu trifft nicht zu 

    

 

26. Die Mitarbeitervertretung bzw. der Betriebs-/Personalrat hat sich mit den betrieblichen Folgen des 
demografischen Wandels für das Unternehmen beschäftigt? Bitte ankreuzen! 

trifft zu trifft eher zu trifft weniger zu trifft nicht zu 

    

 

27. Das Unternehmen ist für den zukünftigen demografischen Wandel gut aufgestellt. Bitte ankreuzen! 

trifft zu trifft eher zu trifft weniger zu trifft nicht zu 

    
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28. Welche Aktivitäten im Arbeits- und Gesundheitsschutz (AuG) werden in Ihrem Unternehmen 
durchgeführt? 

  Gefährdungsbeurteilung   
Mitarbeiterbefragungen zu 
Gesundheitsthemen 

  Arbeitsplatzbegehungen   Arbeitsschutzausschuss 

 Gesundheits-/Qualitätszirkel  Arbeitskreis Gesundheit 

  Analyse des Unfallgeschehens   Dienstanweisungen 

  Analyse krankheitsbedingter Fehlzeiten   Pflichtenübertragung an Führungskräfte 

 Ermittlung psychischer Belastungen   

 sonstige AuG-Gruppen. Welche?   

 

Gibt es zu bestimmten Themen des Arbeits- und Gesundheitsschutzes Betriebsvereinbarungen in 

Ihrem Unternehmen? 

 Nein   

       Ja, und zwar zu folgenden Themen: 

 

29. Führen Sie in Ihrem Unternehmen Maßnahmen zur Gesundheitsförderung durch? 

 Nein   

       Ja, und zwar folgende Maßnahmen der Gesundheitsförderung(bitte stichwortartig angeben): 

 

30. Wie hoch war der Fehlzeitenquote* in Ihrem Unternehmen im Jahr 2008? 

 
________ %  
 

* Bitte definieren Sie Ihre Fehlzeiten-Kennzahl! 
(bspw. erkrankungsbedingte Fehlzeiten / Soll-
Arbeitszeit*100) 

 
Wie haben sich Ihre Fehlzeiten in den letzten drei Jahren entwickelt?  

Gesunken Gleich geblieben Gestiegen 

   
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III. Wettbewerbsintensität  

Bitte schätzen Sie folgende Aussagen für Ihr Unternehmen ein! 

31. Das Marktwachstum für das Unternehmen ist groß. 

trifft zu trifft eher zu trifft weniger zu trifft nicht zu 

    

32. Die Bedrohung durch Konkurrenten oder Nischenprodukte ist gering. 

trifft zu trifft eher zu trifft weniger zu trifft nicht zu 

    

33. Die Verhandlungsstärke unserer Lieferanten ist gering. 

trifft zu trifft eher zu trifft weniger zu trifft nicht zu 

    

34. Die Verhandlungsstärke unserer Kunden ist gering. 

trifft zu trifft eher zu trifft weniger zu trifft nicht zu 

    

35. Die wirtschaftliche Freiheit der Anbieter wird durch gesetzliche Rahmenbedingungen deutlich 
reglementiert. 

trifft zu trifft eher zu trifft weniger zu trifft nicht zu 

    

 

IV. Wissensintensität 

Bitte schätzen Sie folgende Aussagen für Ihr Unternehmen ein! 

36. Es gibt Bereiche in denen das Unternehmen Wissensvorsprünge sichern bzw. ausbauen will. 

trifft zu trifft eher zu trifft weniger zu trifft nicht zu 

    

37. Das Unternehmen generiert Innovationen hauptsächlich im eigenen Hause. 

trifft zu trifft eher zu trifft weniger zu trifft nicht zu 

    

38. Das Unternehmen generiert Innovationen hauptsächlich am externen Markt. 

trifft zu trifft eher zu trifft weniger zu trifft nicht zu 

    

 



    

 
 131 

39. Das Unternehmen unternimmt große Anstrengungen um sich vor Wissensverlust zu schützen. 

trifft zu trifft eher zu trifft weniger zu trifft nicht zu 

    

40. Das Wissen des Unternehmens ist personenunabhängig dokumentiert.  

trifft zu trifft eher zu trifft weniger zu trifft nicht zu 

    

41. Einige wenige Schlüsselpersonen repräsentieren das Wissen im Unternehmen. 

trifft zu trifft eher zu trifft weniger zu trifft nicht zu 

    

 

V. Beschäftigungsfähigkeit (Employability) der Organisation 

 

V.i. Human Resource Management 

a) PERSONALENTWICKLUNG 

42. Gibt es in Ihrem Hause ein institutionalisiertes, jährliches Mitarbeitergespräch? 

 ja  nein (wenn nein, weiter mit Frage 33!) 

43. Das Mitarbeitergespräch berücksichtigt alternsbezogene Themenstellungen. 

nicht erkennbar in Ansätzen erkennbar deutlich ausgeprägt gut bis sehr gut ausgeprägt 

    

44. Wie umfassend wird das Mitarbeitergespräch in der Belegschaft eingesetzt? 

nicht eingesetzt in Teilbereichen  

eingesetzt* 

in weiten Teilen der 

Belegschaft eingesetzt* 

fast durchgehend  

eingesetzt 

    

 *  In welchen Teilbereichen / für welche Funktionsgruppen werden Mitarbeiterge-

spräche geführt? 

 

45. Das Mitarbeitergespräch wird von Mitarbeitern und Führungskräften angenommen. 

nicht angenommen in Ansätzen  

angenommen 

erkennbar  

angenommen 

gut bis sehr gut  

angenommen 

    
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46. Gibt es in Ihrem Hause eine institutionalisierte Weiterbildungsbedarfsplanung 
(Qualifikationsmatrix o. Ä.)? 

 ja  nein (wenn nein, weiter mit Frage 37!) 

47. Die Weiterbildungsbedarfsplanung (Qualifikationsmatrix o. Ä.) berücksichtigt alternsbezogene 
Themenstellungen. 

nicht erkennbar in Ansätzen erkennbar deutlich ausgeprägt gut bis sehr gut ausgeprägt 

    

48. Wie umfassend wird die Weiterbildungsbedarfsplanung (Qualifikationsmatrix o. Ä.) in der 
Belegschaft eingesetzt? 

nicht eingesetzt in Teilbereichen  

eingesetzt* 

in weiten Teilen der 

Belegschaft eingesetzt* 

fast durchgehend  

eingesetzt 

    

 *  In welchen Teilbereichen / für welche Funktionsgruppen wird eine 

Weiterbildungsbedarfsplanung eingesetzt? 

 

49. Die Weiterbildungsbedarfsplanung (Qualifikationsmatrix o. Ä.) wird von Mitarbeitern und 
Führungskräften zur Weiterbildungsplanung angenommen? 

nicht angenommen in Ansätzen  

angenommen 

erkennbar  

angenommen 

gut bis sehr gut  

angenommen 

    

 

50. Gibt es im Unternehmen Potenzialanalyseverfahren / Eignungsdiagnoseinstrumente? 

 ja  nein (wenn nein, weiter mit Frage 41!) 

51. Die Potenzialanalyseverfahren / Eignungsdiagnoseinstrumente berücksichtigen alternsbezogene 
Themenstellungen. 

nicht erkennbar in Ansätzen erkennbar deutlich ausgeprägt gut bis sehr gut ausgeprägt 

    

52. Wie umfassend werden Potenzialanalyseverfahren / Eignungsdiagnoseinstrumente im 
Unternehmen eingesetzt? 

nicht eingesetzt in Teilbereichen  

eingesetzt* 

in weiten Teilen der 

Belegschaft eingesetzt* 

fast durchgehend  

eingesetzt 

    

 * In welchen Teilbereichen / für welche Funktionsgruppen werden 

Potenzialanalyseverfahren/Eignungsdiagnoseinstrumente eingesetzt? 
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53. Wird das Potenzialanalyseverfahren / Eignungsdiagnoseinstrumente von Mitarbeitern und 
Führungskräften akzeptiert? 

nicht akzeptiert in Ansätzen akzeptiert erkennbar akzeptiert gut bis sehr gut akzeptiert 

    

 

 

b) PERSONALPLANUNG  

54. Gibt es in Ihrem Hause eine Nachfolge- und Beschaffungsplanung (insb. für Schlüssel und 
Engpasspersonal)? (Mit Schlüsselpersonal sind die Wissensträger im Unternehmen gemeint. Ein Ausfall dieser Personen 

wird mittel- bis langfristig relevant. Mit Engpasspersonal sind die Funktionen im Unternehmen gemeint, deren Ausfall bereits 
kurzfristig relevant ist.) 

 ja  nein (wenn nein, weiter mit Frage 45!) 

55. Die Nachfolge- und Beschaffungsplanung berücksichtigt alternsbezogene Themenstellungen. 

nicht erkennbar in Ansätzen erkennbar deutlich ausgeprägt gut bis sehr gut ausgeprägt 

    

56. Wie umfassend wird die Nachfolge- und Beschaffungsplanung in der Belegschaft durchgeführt? 

nicht durchgeführt in Teilbereichen  

durchgeführt * 

in weiten Teilen der 

Belegschaft durchgeführt * 

fast durchgehend  

durchgeführt 

    

 *  In welchen Teilbereichen / für welche Funktionsgruppen wird eine Nachfolge- und 

Beschaffungsplanung durchgeführt? 

 

57. Die Nachfolge- und Beschaffungsplanung wird von Mitarbeitern und Führungskräften genutzt? 

nicht genutzt in Ansätzen genutzt erkennbar genutzt gut bis sehr gut genutzt 

    

 

58. Gibt es in Ihrem Hause eine Personaleinsatzplanung, die auf wechselnde Belastungen Rücksicht 
nimmt (Job-Rotation)? 

 ja  nein (wenn nein, weiter mit Frage 49!) 

59. Die Personaleinsatzplanung berücksichtigt alternsbezogene Aspekte. 

nicht erkennbar in Ansätzen erkennbar deutlich ausgeprägt gut bis sehr gut ausgeprägt 

    
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60. Wie umfassend wird die Personaleinsatzplanung in der Belegschaft umgesetzt? 

nicht umgesetzt in Teilbereichen  

umgesetzt* 

in weiten Teilen der 

Belegschaft umgesetzt* 

fast durchgehend  

umgesetzt 

    

 *  In welchen Teilbereichen / für welche Funktionsgruppen wird die Einsatzplanung 

umgesetzt 

 

61. Die Personaleinsatzplanung wird von Mitarbeitern und Führungskräften akzeptiert. 

nicht akzeptiert in Ansätzen akzeptiert erkennbar akzeptiert gut bis sehr gut akzeptiert 

    

 

 

c) INNERBETRIEBLICHE INFORMATION UND KOMMUNIKATION 

62. Gibt es in Ihrem Hause allgemeine Informationsmedien? (schwarzes Brett, Zeitschriften, Intranet etc.) 

 ja Wenn ja, welche? 

   

 nein Wenn nein, weiter mit Frage 53. 

63. Werden in den allg. Informationsmedien alternsbezogene Aspekte thematisiert? 

nicht erkennbar in Ansätzen erkennbar deutlich ausgeprägt gut bis sehr gut ausgeprägt 

    

64. Die Belegschaft wird mit den allg. Informationsmedien erreicht. 

nicht erreicht Teilbereiche werden  

erreicht 

weite Teile der Belegschaft  

werden erreicht 

fast durchgehend  

erreicht 

    

65. Die allg. Informationsmedien werden von Mitarbeitern und Führungskräften geschätzt und 
genutzt? 

nicht geschätzt und  

genutzt 

in Ansätzen geschätzt  

und genutzt 

erkennbar geschätzt  

und genutzt 

gut bis sehr gut  

geschätzt und genutzt 

    

 

V.ii. Alternsgerechte Arbeitsgestaltung 

 

a) Arbeits- und Gesundheitsschutz. 

66. Wie setzt sich in Ihrem Unternehmen der Arbeitsschutzausschuss (bzw. ein vergleichbares 
Gremium, z.B. Steuerkreis Gesundheit) zusammen? 
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67. Werden bei der Arbeit des Arbeitsschutzausschusses bzw. eines vergleichbaren Gremiums 
alternsbezogene Themenstellungen berücksichtigt? 

nicht berücksichtigt in Ansätzen berücksichtigt deutlich berücksichtigt gut bis sehr gut  

berücksichtigt 

    

68. Werden bei der Arbeit des Arbeitsschutzausschusses / vergleichbares Gremium alle 
Arbeitsbereiche berücksichtigt? 

nicht berücksichtigt in Teilbereichen  

berücksichtigt 

weite Teile der Arbeits-

bereiche berücksichtigt 

fast durchgehend  

berücksichtigt 

    

69. Werden Impulse des Arbeitsschutzausschusses bzw. eines vergleichbaren Gremiums vom  
Unternehmen umgesetzt? 

nicht umgesetzt in Ansätzen umgesetzt erkennbar umgesetzt gut bis sehr gut umgesetzt 

    

70. Werden von der Fachkraft für Arbeitssicherheit alternsbezogene Gestaltungsvorschläge 
unterbreitet? 

nicht erkennbar in Ansätzen erkennbar deutlich ausgeprägt gut bis sehr gut ausgeprägt 

    

71. Werden von der betriebsärztlichen Betreuung alternsbezogene Gestaltungsvorschläge 
unterbreitet? 

nicht erkennbar in Ansätzen erkennbar deutlich ausgeprägt gut bis sehr gut ausgeprägt 

    

72. Erreicht die betriebsärztlichen Betreuung die gesamte Belegschaft? 

nicht erreicht in Teilen erreicht weite Teile der Belegschaft 

erreicht 

fast durchgehend  

erreicht 

    

73. Werden bei der Gefährdungsbeurteilung alternsbezogene Themenstellungen berücksichtigt? 

nicht erkennbar in Ansätzen erkennbar in weiten Teilen  

berücksichtigt 

gut bis sehr gut 

berücksichtigt 

    

74. Wird in allen Unternehmensbereichen eine Gefährdungsbeurteilung durchgeführt? 

nicht durchgeführt in Teilbereichen  

durchgeführt 

in weiten Teilen  

durchgeführt 

fast durchgehend  

durchgeführt 

    

75. Werden in der Gefährdungsbeurteilung auch psychische Belastungen erfasst? 



    

 
 136 

nicht erfasst in Ansätzen erfasst erkennbar erfasst gut bis sehr gut erfasst 

    

76. Werden aus der Gefährdungsbeurteilung Maßnahmen abgeleitet und umgesetzt? 

nicht abgeleitet und  

umgesetzt 

in Ansätzen abgeleitet und 

umgesetzt 

erkennbar abgeleitet und 

umgesetzt 

gut bis sehr gut abgeleitet 

und umgesetzt 

    

77. Wird im Unternehmen ein betriebliches Eingliederungsmanagement praktiziert? 

nicht praktiziert in Ansätzen praktiziert deutlich praktiziert gut bis sehr gut praktiziert 

    

78. Wird das betriebliche Eingliederungsmanagement von Mitarbeitern und Führungskräften 
akzeptiert? 

nicht akzeptiert in Ansätzen akzeptiert erkennbar akzeptiert gut bis sehr gut akzeptiert 

    

 

b) PRÄVENTIVE GESUNDHEITSFÖRDERUNG 

79. Wie alternssensibel ist die Gesundheitsförderung? 

nicht erkennbar in Ansätzen erkennbar deutlich ausgeprägt gut bis sehr gut ausgeprägt 

    

80. Wie ist die Einsatzbreite der Gesundheitsförderung? 

nicht eingesetzt in Teilbereichen  

eingesetzt* 

in weiten Teilen der 

Belegschaft eingesetzt* 

fast durchgehend  

eingesetzt 

    

 *  In welchen Teilbereichen / für welche Funktionsgruppen werden Maßnahmen der 

Gesundheitsförderung durchgeführt? 

 

81. Wird die Gesundheitsförderung von Mitarbeitern und Führungskräften angenommen? 

nicht angenommen in Ansätzen angenommen erkennbar angenommen gut bis sehr gut  

angenommen 

    



    

 
 137 

82. Wird das Thema Gesundheit von Führungskräften als Führungsaufgabe wahrgenommen? 

 ja  nein  

     

VI. Beschäftigungsfähigkeit (Employability) des Personals 

a) QUALIFIKATIONSSTRUKTUR 

83. Die Qualifikationsstruktur in unserm Unternehmen stellt sich wie folgt dar: 

Anteil von Akademikern  Anteil von Fachkräften Anteil von angelernten Kräften 

_____ % ____ % ____ % 

84. Bitte schätzen Sie ein, ob die Anteile der einzelnen Qualifikationsgruppen passend sind. 

Der Anteil an …  

in unserm Unternehmen ist … 

… passend  … eher passend … eher nicht  

passend 

… unpassend 

Akademikern     

Fachkräften     

Angelernten Kräften     

     

b) EINSETZBARKEIT DES PERSONALS 

85. Benennen Sie die zahlenmäßig größten  Funktionsgruppen in Ihrem Unternehmen! 
(Bsp.:  Produktionsmitarbeiter, Meister, Verwaltung etc.  
 Pflegedienstleitung, examinierte Pflegekraft, Hilfskraft etc.) 

1.  

2.  

3.  

4.  

5.  
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86. Wie einsatzfähig sind die einzelnen Funktionsgruppen für ihr Unternehmen (interne 
Personaleinsetzbarkeit)? 

Funktionsgruppe (s.o.) 
Keine Umqualifizierung 

denkbar 

Einsetzbarkeit nach 

längerer  

Umqualifizierung 

Einsetzbarkeit nach 

kurzer Umqualifizierung 

Einsetzbarkeit ohne 

Umqualifizierung  

(nur Einarbeitung) 

1.      

2.      

3.      

4.      

5.      

87. Wie einsatzfähig sind die einzelnen Funktionsgruppen für den externen Arbeitsmarkt? 

Funktionsgruppe (s.o.) 
Schlechte Chancen auf 

dem ext. Arbeitsmarkt 

Eher schlechte Chancen 

auf ext. Arbeitsmarkt 

Eher gute Chancen auf 

dem ext. Arbeitsmarkt 

Sehr gute Chancen auf 

dem ext. Arbeitsmarkt 

1.      

2.      

3.      

4.      

5.      

88. Wir möchten Sie bitten – wenn Sie dies möchten – uns ein bis drei Punkte zu benennen, die aus 
Ihrer Sicht vor dem Hintergrund der demografischen Veränderungen für Ihr Unternehmen in den 
nächsten Jahren zu den größten Herausforderungen und/oder Problembereichen werden. 

1.  

2.  

3.  

Herzlichen Dank für Ihre Mitarbeit! 

Vielen Dank, dass Sie sich die Zeit zum Ausfüllen des Fragebogens genommen haben. Als Dankeschön laden wir je 
einen Mitarbeiter der ersten 30 Rücksender des ausgefüllten Fragebogens zur Teilnahme an einem der folgenden 
Tagesseminare ein (bitte kreuzen Sie das Sie interessierende Seminar an!): 

 Alternsgerechte Arbeitsgestaltung  Einführung in das Betriebliche Gesundheitsmanagement 

Als Termin für die Seminare sehen wir den April vor, Tagungsort wird Bochum sein.  
Der Rechtsweg ist ausgeschlossen! 
 

Sollten Sie Fragen zum Projekt und/oder zum Fragebogen haben, stehen wir Ihnen selbstverständlich gerne zur 
Verfügung. Rufen Sie uns an oder schreiben Sie uns! 

0234 / 92231-16 o. marlene.thomsen@bit-bochum.de 
0234 / 92231-10 o. ralf.bellmann@bit-bochum.de  

mailto:marlene.thomsen@bit-bochum.de
mailto:ralf.bellmann@bit-bochum.de
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