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Projektziele

� Entwicklung von Instrumenten zur Beurteilung der 
Anschlussfähigkeit des Aufbaus „alternsrobuster 
Betriebsstrukturen“

� exemplarische Unterstützung der Fall-Betriebe beim Aufbau 
bzw. der nachhaltigen Weiterentwicklung dieser Stru kturen, 
nicht zuletzt um die Wettbewerbs- und Beschäftigungs fähigkeit 
der Betriebe zu verbessern

� Kooperationsnetzwerke zwischen Unternehmen aufbauen  um 
Kompetenzen auszutauschen oder gemeinsame Ressource n zu 
nutzen

� wissenschaftliche Evaluation dieser Interventionspr ozesse mit 
dem Ziel „typische“ Entwicklungsmuster und die dazu 
„passende“ Unterstützung herauszuarbeiten
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Die Erfahrungsbasis des Projekts I

• 24 teilnehmende Unternehmen

• unterschiedliche Branchen
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• unterschiedliche Größen (15 – 3000),

Schwerpunkt: ca. 100 – 250 MA

• unterschiedliche Regionen in NRW
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Die Erfahrungsbasis des Projektes II

� Überprüfung von Erkenntnissen aus der betrieblichen  

Projektarbeit  in weiteren 30 Unternehmen 

unterschiedlicher Größenklassen und Branchen in NRW  

durch Intensiv-Befragungen

� Erhebung der Selbsteinschätzung dieser Betriebe zum  

Status „Demografie- und Alternsrobustheit“

� Vergleich der Ressourcen-Ausstattung und der 

Wettbewerbsintensität von alternsrobusten und nicht -

alternsrobusten Unternehmen
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In den betrieblichen  Untersuchungen und in den 
Verbundaktivitäten standen vier Themen im Mittelpun kt, 
die jeweils durch betriebsspezifische Themen 
angereichert  wurden:
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Die Hauptthemen im Projekt
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Problemschwerpunkte, Handlungsbedarf, 
Potenziale ermitteln

(Alternsrobustheit, Gesundheit, Personal, 
Arbeit, Führung)

Problemschwerpunkte, Handlungsbedarf, 
Potenziale ermitteln

(Alternsrobustheit, Gesundheit, Personal, 
Arbeit, Führung)

Maßnahmenplan IMaßnahmenplan I

Problemschwerpunkte, Handlungsbedarf, 
Potenziale ermitteln

Abhängig von den Ergebnissen der 
Orientierungsanalyse

Problemschwerpunkte, Handlungsbedarf, 
Potenziale ermitteln

Abhängig von den Ergebnissen der 
Orientierungsanalyse

Maßnahmenplan IIMaßnahmenplan II

Umsetzung der Maßnahmen durch das 
Unternehmen

Umsetzung der Maßnahmen durch das 
Unternehmen
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-� Wirkungskontrolle, Nachhaltigkeit sichernWirkungskontrolle, Nachhaltigkeit sichern

P
rojektaktivitäten V

erbund
P

rojektaktivitäten V
erbund

Das Vorgehen im Projekt
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Ergebnisse I -

Analyse und Maßnahmen in den 

24 Projektunternehmen



Institut für Management und Organisation (IMO) GmbH, Bochum 9
Sachverstand, Qualifizierung und

Forschung für bessere Arbeit

Ausgangssituation: Worauf stießen wir in Betrieben?

� meist eher diffuses Wissen darüber, dass die Belegs chaft altert 
und dass dies Konsequenzen haben kann – die in einze lnen 
Bereichen bereits sichtbar werden.

� Arbeitsbelastung der MA wird generell als hoch eing eschätzt.

� häufig Abhängigkeit von Engpasspersonal mit z.T. ho hem 
Ausfallrisiko.

� Vermutung, dass das Gesundheitsbewusstsein der Bele gschaft 
mangelhaft ist.

� Führungskräfte der unteren und mittleren Ebene habe n oft 
wenig Zeit für Führung

� …
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Ausgangssituation: Worauf stießen wir in Betrieben?  

� …

� Personalplanungs- und Entwicklungsinstrumente sind n ur 
unzureichend ausgeprägt und nicht auf alle Mitarbei tergruppen 
zugeschnitten.

� in den allermeisten Unternehmen fehlt handlungsrele vantes 
Wissen im Hinblick auf:
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Ausgangssituation: 
Demografie als Treiber für andere Themen - I

� Seitens des Betriebs: dort, wo die demografische En twicklung 
als bedeutendes Thema erkannt wird, gewinnen bisher  
vernachlässigte Themen an Gewicht.
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� Dies gilt besonders in Bereichen, in denen die Stab ilität der 
Kernprozesse aufgrund knapper Personalressourcen 
absehbar in Frage steht.
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Ausgangssituation: 
Demografie als Treiber für andere Themen - II

� Seitens der Mitarbeiter: „Rente mit 67“ führt zu wac hsendem 
Interesse an gesundheitsförderlichen Arbeitsbedingu ngen.
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� Seitens des Betriebsrates: Verstärkte Bemühungen um  
Instrumentalisierung und Formalisierung der Themen 
Personal- und Gesundheitsmanagement
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Ausgangssituation: Barrieren

An Einsicht fehlt es nicht, aber…

� kurzfristiges Denken und Dominanz des Alltagsgeschä fts 
vs. längerfristig wirkende Prozesse

� ROI menschengerechter Arbeitsgestaltung / 
Gesundheitsförderung kaum kurzfristig messbar

� fehlende Kompetenz in Betrieben (Arbeitswissenschaf t, 
Personal- und Gesundheitsmanagement)

� fehlende (Management-)Ressourcen auf allen Ebenen, vor 
allem in kleineren Betrieben
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Ansatzpunkte im Rahmen der betrieblichen 
Projektarbeit

� Ansatzpunkt: Detailierte Altersstrukturanalyse 

� Ansatzpunkt: Konkrete Maßnahmen in Ableitung aus der 
demografischen Analyse und den spezifischen betrieb lichen 
Stärken-Schwächen-Analysen.

� Ansatzpunkt: Netzwerke / Verbünde zum Kompetenzaufbau 
bzw. Kompetenz-“Sharing“
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Beispiel für konkrete Maßnahmen im Rahmen 

der betrieblichen Projektarbeit
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Vorgehen in Unternehmen: Maßnahmen (Beispiele)

� Aufbau einer Qualifizierungsmatrix und einer Potenziala nalyse u.a. 
im Produktionsbereich

� Ausbau der internen Qualifizierungsmöglichkeiten (z.B. Führung im 
gewerblichen Bereich)

� Gemeinsame Diskussion (GF, BR und FK) und Ableitung v on 
Maßnahmen aus Gesundheitsberichten 

� Durchführung von psychischen Belastungsanalysen nach dem 
BAAM-Verfahren

� Aufbau von Instrumenten der Nachfolgeplanung und 
Wissensweitergabe durch ältere an jüngere Mitarbeiter/in nen

� Entwicklung von Kompetenzmodellen als Grundlage syste matischer 
Personalentwicklung
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Vorgehen in Unternehmen: Maßnahmen (Beispiele)

� Initiierung und Durchführung von Mitarbeiterzielvereinbaru ngs-
gesprächen als Grundlage systematischer Personalentwic klung

� Führungsworkshops (Entwicklung eines gemeinsamen 
Führungsverständnisses)

� Teamentwicklungsmaßnahmen (Konfliktmanagement und 
arbeitsorganisatorische Veränderungen)

� Schaffung neuer Einsatzmöglichkeiten für ältere Mitarb eiter/innen 
durch Qualifizierung und veränderte Schichtmodelle

� Checklisten für einzelne Arbeitsplätze unter alternssp ezifischen 
Belastungs-Gesichtspunkten

� Untersuchung von Kommunikations- und Informationswegen  im 
Unternehmen
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ABS-Verbundarbeit

� Arbeitskreis Führung und Beschäftigungsfähigkeit

� Arbeitskreis Gesundheitsmanagement

� Gemeinsamer Qualifizierungsverbund
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Verbund-Arbeitskreis Führung und Beschäftigungsfähi gkeit

U.a. wurden behandelt:

� Austausch über die Fragestellung, welche spezifisch e 

Anforderungen älter werdende Mitarbeiter/innen an F ührung 

und Personalmanagement haben

� Entwicklung und Einsatz eines Erhebungsinstrumentes  

„Alternssensibles Führen“

� Wie können Mitarbeiter/innen angeregt werden, verst ärkt 

über ihre eigene Beschäftigungsfähigkeit zu reflekt ieren?
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Verbund-Arbeitskreis Gesundheitsmanagement

U .a. wurden behandelt:

� Überprüfung der eigenen Aktivitäten zum Betrieblich en 

Eingliederungsmanagement an einem „gute Praxis-Beis piel“

eines Automobilzulieferers 

� Nachahmenswerte Beispiele zur Gesundheitsprävention  in 

einem Alten- und Pflegeheim 

� Beispiele gelungenen Gesundheitsmanagements bei ein em 

Papiertransport- und Walzenhersteller und einem 

pyrotechnischen Unternehmen
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Qualifizierungsverbund

Im Rahmen des Qualifizierungsverbundes wurden bishe r etwa 
60 Fach- und Führungskräfte und Betriebsräte in folg enden 
Bereichen trainiert:

� Alternsgerechte Arbeitsgestaltung

� Betriebliches Gesundheitsmanagement

� Kommunikationstraining für Führungskräfte

� Moderation

� Projektmanagement in Veränderungsprozessen
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Vorläufiges Fazit der betrieblichen Projektarbeit I

� Die Unternehmen sind alternsrobuster geworden
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Vorläufiges Fazit der betrieblichen Projektarbeit I I
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� In der Gesamtsicht auf alle Unternehmen zeigten sic h eine 
Reihe von Gemeinsamkeiten in den ausgewählten und 
bearbeiteten Themen, die einer weiteren Systematisi erung 
bedurften.

� Dies führte zur Entwicklung eines Modells der 
„Einflussfaktoren alternsrobuster Strukturen“
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Ergebnisse II -

Modellbildung „Alternsrobuste 

Betriebsstrukturen“
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Modell - Einflussfaktoren alternsrobuster Strukturen
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fähigkeit des 
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Intensität

Ressourcen-
situation
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(Wettbewerbs-
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Ressourcensituation: Strukturelle Rahmenbedingungen

� Qualitätssicherungssysteme

� Tarifvertragliche Bindung

� Umfang der Wahrnehmung des gesetzlichen Arbeits-

und Gesundheitsschutzes 

� Betriebsvereinbarung zum Arbeits- und 

Gesundheitsschutz

� Betriebliches Eingliederungsmanagement
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Ressourcensituation: 
Beschäftigungsfähigkeit (Employability) der Organis ation

� Human Ressource Management-Instrumente, z.B. 

Mitarbeitergesprächssystematik, 

Weiterbildungsbedarfsplanung, Nachfolgeplanung, 

Informationssysteme u.a.m.)

� Alternsgerechte Arbeitsgestaltung, Präventive 

Gesundheitsförderung  
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� Qualifikationsstruktur im Unternehmen

� Passung der Qualifikationsstruktur zur Gesamtbelegs chaft

� Interne Einsetzbarkeit des Personals

� Verwendungsmöglichkeit auf dem externen Arbeitsmark t

� Fehlzeitenentwicklung als Belastungsgröße

Ressourcensituation: 
Beschäftigungsfähigkeit (Employability) des Persona ls
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Problemsituation-Wettbewerbsintensität: 
Wettbewerbsdynamik

� Marktwachstum

� Bedrohung durch Konkurrenz

� Verhandlungsstärke Kunden und Lieferanten

� Gesetzliche Rahmenbedingungen als Reglementierung
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Problemsituation-Wettbewerbsintensität: 
Wissensintensität

� Sicherung oder Ausbau von Wissensvorsprüngen

� Ort der Wissensgenerierung intern vs. extern

� Dokumentation von Wissen im Unternehmen

� Abhängigkeit von Schlüssel- und Engpasspersonal
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Ergebnisse III -

Unternehmensbefragung zur 

Überprüfung des Modells 

„Alternsrobuste Betriebsstrukturen“
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Fazit I

Ressourcen-Ausstattung alternsrobuster Unternehmen

� institutionalisierte Weiterbildungsplanung

� erkanntes Weiterqualifizierungspotenzial der Mitarb eiter/innen

� eine Nachfolge- und Beschaffungsplanung 

� Betriebsvereinbarung zum Arbeits- und Gesundheitssch utz

� Durchführung von  Maßnahmen zur präventiven 
Gesundheitsförderung

� aktives (akzeptiertes) und nicht nur formales betri ebliches 
Eingliederungmanagement
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Fazit II

Wettbewerbsintensität alternsrobuster Unternehmen

� Sie unternehmen pro aktiv Anstrengungen um bestehen de 

Wissensvorsprünge zu halten und auszubauen. 

� Sie empfinden weniger Konkurrenzdruck  (sind sich i hrer 

Stärken bewusst).

� Sie haben nicht so eine hohe Abhängigkeit von einze lnen 

Schlüsselpersonen (Wissensträgern). 
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Fazit III 

Ressourcenausstattung und Wettbewerbsintensität 
alternsrobuster kleinerer Unternehmen

� Die getroffenen Aussagen zur Ressourcen-Ausstattung  

gelten tendenziell  auch für alle Unternehmensgröße n  > 50 

und < 300 Mitarbeiter/innen.

� Gleiches gilt auch für die Wettbewerbsintensität in  der die 

untersuchten Unternehmen stehen.
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Ergebnisse IV –

Die Basis der „Alternsrobustheit“ und 

offene Fragen
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Säulen der Alternsrobustheit im Betrieb
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Zukunfts-Aufgaben I

1. Zielgerichtete und intensivere Vernetzung zwische n 
institutionellen Trägern des AuG (BGen, StAfA) und den 
betrieblichen Akteuren (u.a. GF, BR, FASi)

��� � Optimierungschance über Verbünde (Veranstaltungen, 
Jour Fix zu Themen des altersbezogenen AuG.)

2. Verbesserung der Kooperation zwischen den betrieb lichen 
Dienstleistern auf dem Gebiet der Entwicklung der 
Gefügeleistung „Alternsrobuster Strukturen“, z.B. 
Personalabteilung, FASi, Qualitätsicherung, etc.

��� � Optimierungsmöglichkeit über Verbünde (Qualifizieru ng, 
Erfahrungsaustausch, etc.)
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Zukunfts-Aufgaben II

3. Unterstützung von integrierenden und koordinieren den 
Managementfunktionen, die betrieblich und ggf. im 
Verbund die angezielte Alternsrobustheit (weiter-) 
entwickelt

4. Modifizierung und Erprobung von obigen Anforderun gen 
für Kleinbetriebe unter Nutzung von Verbundaktivitä ten
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Alter als Integrationsaufgabe und ihre Entwicklung
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Managementbereiche 
(Qualität, Umwelt, Personal etc.)
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Technik
Organisation
Personal
Führung

KK in die Kernprozesse (Führung und 
Mitarbeiter):

1.1. AUG noch AUG noch „„notwendiges notwendiges ÜÜbelbel““/Unfallschutz angemessen etabliert/Unfallschutz angemessen etabliert
2.2. „„PflichtenPflichtenüübertragungbertragung““ erfolgt, auch psychische Belastungerfolgt, auch psychische Belastung
3.3. FFüührung wird salutogener und Gesundheit zur hrung wird salutogener und Gesundheit zur 

QuerschnittsaufgabeQuerschnittsaufgabe
4.4. Kernprozesse werden nachweislich durch BGM unterstKernprozesse werden nachweislich durch BGM unterstüützttzt

AA in die Arbeitssystementwicklung:
1.1. Unfallschutz und sicheres Verhalten ist technisch/ organisatorisUnfallschutz und sicheres Verhalten ist technisch/ organisatorisch ch 

mmööglichglich
2.2. prprääventiver Arbeitsschutz durch Integration in ventiver Arbeitsschutz durch Integration in 

VerVeräänderungsprojektenderungsprojekte
3.3. partiell ganzheiltliche, menschengerechte Arbeitssystempartiell ganzheiltliche, menschengerechte Arbeitssystem--

gestaltung (TOPF) mit Gefgestaltung (TOPF) mit Gefäährdungsbeurteilunghrdungsbeurteilung
4.4. prprääventive Gestaltung durch Integration in Verventive Gestaltung durch Integration in Veräänderungsprojekten nderungsprojekten 

(dezidierte Projektaufgabe)(dezidierte Projektaufgabe)

MM in Managementsysteme:
1.1. Arbeitsschutzmanagement (AMS), Ges,FArbeitsschutzmanagement (AMS), Ges,Föörderung, rderung, 

nebeneinander entwickeltnebeneinander entwickelt
2.2. Kopplung mit der Kopplung mit der „„lieben Verwandtschaftlieben Verwandtschaft““

Personal , Umwelt, QualitPersonal , Umwelt, Qualitäätt
3.3. AuGAuG--Kennzahlen mit BWLKennzahlen mit BWL--ReferenzReferenz
4.4. BGMBGM--Integration ins TQM u. o. BSC, Integration ins TQM u. o. BSC, 

Unternehmenscontrolling Unternehmenscontrolling 
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Vielen Dank für Ihre Aufmerksamkeit !

www.alternsgerechtes-arbeiten.de
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