Alters- und alternsgerechte Arbeitsgestaltung — Offene Fragen
far Wissenschaft und betriebliche Praxis
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Abstract

Die Beriicksichtigung von Altersverlaufen in der Arbeitsgestaltung hat in
den vergangenen 20 Jahren im Bereich der Forschung deutlich zugenom-
men. Modelle zum Job Design sind weiterentwickelt und mit Alterstheori-
en kombiniert worden, um die Regulation von Titigkeiten tber die Le-
bensspanne hinweg zu verstehen. Das Kapitel differenziert zwischen al-
terns- und altersgerechter Arbeitsgestaltung und beschreibt vier zentrale
Ansatzpunkte (Arbeitsaufgabe, -organisation, soziale Bezichungen und Ar-
beitsumfeld). Abschliefend werden Herausforderungen fiir die Forschung
(z.B. Erforschung praxisnaher Instrumente) und fiir die Praxis (z.B. konse-
quente Umsetzung der Gefihrdungsbeurteilung) dargestellt.

Einleitung

Dass Arbeitsgestaltung eine zentrale Determinante fiir den Erhalt der Er-
werbsfahigkeit ist, ist seit den 1960er-Jahren systematisch bekannt. In der
deutschsprachigen Arbeitspsychologie hat lange Zeit die Handlungsregula-
tionstheorie (u.a. Hacker, 1998) dominiert, die insbesondere die person-
lichkeitsfordernde Gestaltung von Arbeitssystemen als Ziel hatte. Auf dem
Kongress ,Altern und Arbeit“ vor 20 Jahren stand eben jene Theorie im
Mittelpunkt der Arbeitsgruppe ,Arbeitsgestaltung’. Ergebnis der erfolgrei-
chen Zusammenarbeit von Wissenschaft (Fraunhofer Institut) und Praxis
(ehemals DaimlerChrysler AG) war die Kongress-Prasentation eines Sys-
tems zur Analyse, Bewertung und Gestaltung von Arbeitstatigkeiten, das
forschungsbasiert ausgearbeitet und in der Industrie eingesetzt wurde (s.
von Rothkirch, 2000). Ziel des eingesetzten Tatigkeitsbewertungssystems
(Hacker & Richter, 1980) ist es, vielfiltig wechselnde psychische Anforde-
rungen und vollstandige (im Sinn von Ganzheitlichkeit) Tatigkeiten zu ge-
nerieren, z.B. durch die Steuerung von Denkanforderungen oder Lernan-
reizen. Fur eine allgemein humane Arbeitssystemgestaltung haben Titig-
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keitsbewertungssysteme einen profunden Beitrag geleistet, einen konkre-
ten Bezug zum Altern lieferten sie jedoch noch nicht. So merkte Prof.
Wachtler in der Zusammenfassung seiner Arbeitsgruppe im Jahr 2000 kri-
tisch an: ,Formen der Neugestaltung von Arbeit [werden] in den Unter-
nehmen relativ unabhingig von demographischen Prozessen durchgefiihrt
werden. [...] es sicht nicht so aus, als ob in den Unternehmen bereits tief-
greifende Restrukturierungs- und Umgestaltungsprozesse im Gang wiren,
um den mit dem demographischen Wandel verbundenen Problemen ge-
recht zu werden® (von Rothkirch, 2000, S. 429).

1. Forschung zur Arbeitsgestaltung im Wandel

Die Beriicksichtigung von Altersverldufen bei der Arbeitsgestaltung hat
sich in den vergangenen 20 Jahren — zumindest fir den Bereich der For-
schung - deutlich verindert. Modelle und Theorien zum Job-Design sind
weiterentwickelt worden, wurden verfeinert und mit Alterstheorien kom-
biniert, um die Regulation von Titigkeiten tiber die Lebensspanne hinweg
zu verstehen. Tabelle 1 skizziert die zentralen Theorien, die einflussreich
fir Forschung und unternehmerische Praxis in den vergangenen Jahren
waren.

Tabelle 1: Wichtige theoretische Ansitze der Arbeitspsychologie und Alternsfor-
schung (u.a. Hertel & Zacher, 2018)

Theoretische Ansatze | Zentrale Erkenntnisse

Job Demands-Re- Arbeitsbedingungen lassen sich in Anforderungen
sources Modell (z.B. psychisch oder physisch) und Ressourcen (z.B.
(Bakker & Demerouti, | Autonomie) einteilen. Wihrend Arbeitsanforderun-
2007) gen die Gesundheit negativ beeinflussen (z.B. Er-

schopfung), wirken Arbeitsressourcen tber einen
motivationalen Prozess auf Arbeitsengagement oder
-motivation positiv. Diese Prozesse sind nicht unab-
hangig voneinander, sondern interagieren. Das Mo-
dell erklart z.B. die kompensatorische Wirkung von
sozialer Unterstitzung bei hohen Arbeitsanforde-
rungen auf Erschopfung. Job Crafting ist als Ele-
ment im Wirkprozess integriert.
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(Motivationale) Theo-
rie der Entwicklung
tber die Lebensspan-
ne (Baltes, 1987;
Heckhausen, Wrosch
& Schulz, 2010)

Uber die Lebensspanne verandern sich Heraus-
forderungen. Dies erfordert Lernen und Anpas-
sung sowie die Notwendigkeit, Ressourcen effek-
tiv einzusetzen. Motive und Selbstregulation am
Arbeitsplatz unterliegen altersabhangigen Veran-
derungen. Das Motiv der Generativitit (Hilfeleis-
tung, Weitergabe an andere Generationen) ist bei
alteren Beschaftigten am starksten ausgepragt.

SOC-Modell (Selekti-
on, Optimierung,
Kompensation; Baltes
& Baltes, 1990)

Um abnehmende Ressourcen und Fahigkeiten
mit zunehmendem Alter zu bewaltigen, sind alte-
re Beschiftigte in der Lage, entsprechende Strate-
gien bewusst einzusetzen. Unternehmen setzen
SOC-Trainings ein, um die Arbeitsfahigkeit der
Beschiftigten zu stirken.

Sozio-emotionale Se-
lektivitats-Theorie
(SST; Carstensen,
2006)

Nicht das kalendarische Alter ist zentral fiir das
Setzen individueller Ziele und Handlungen, son-
dern die wahrgenommene verbleibende Zeit
(,Future Time Perspective’, FTP). Bei scheinbar
unbegrenzter FTP (d.h. eher jiingere Beschaftig-
te), Uberwiegen die Ziele Informationserwerb
und Erweiterung sozialer Netzwerke. Bei be-
grenzter FTP (d.h. eher altere Beschiftigte) ste-
hen Gefiihle, emotionales Wohlbefinden und die
Gegenwart im Fokus des Handelns. Die Theorie
erklirt die altersabhange Veranderung von Moti-
ven und Arbeitseinstellungen und warum eine
Passung zwischen Motiven und Arbeitsmerkma-
len fiir altere Beschiftigte wichtiger ist als fir jin-
gere.

Die Konsequenzen des demografischen Wandels, d.h. ein wachsendes
Durchschnittsalter der Belegschaften, eine zunehmende Altersdiversitit
oder der spirbare Fachkriftemangel, haben die Investitionen in For-
schungs- und Forderprogramme gerade zu Beginn der 2000er-Jahre ver-
starkt. Wichtig und folgerichtig war die Kombination von Theorien der
Arbeitsgestaltung mit Alterstheorien bzw. Theorien der Lebensspanne. Fiir
die Forschung und Anwendung bedeutete dies die wichtige Erkenntnis,
zeitliche Verldufe (z.B. Alterungsprozesse) zu berticksichtigen, da Merkma-
le der Arbeitsgestaltung nicht statisch, sondern in Abhéangigkeit von veran-
derten arbeitsbezogenen und individuellen Merkmalen (z.B. Betriebskli-
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ma, Alter) dynamisch wirken. In ihrem Rahmenkonzept zur Erklirung
von Stress, Emotionsregulation und Wohlbefinden tiber die Lebensspanne
haben z.B. Scheibe und Zacher (2013) dies konsequent umgesetzt. So lei-
ten sie u.a. ab, dass zwischenmenschliche Konflikte besonders jiingere Be-
schaftigte beanspruchen, Work-Life-Konflikte und starke arbeitsbezogene
Verantwortung besonders Beschaftigte mittleren Alters beeintrichtigen
und eine Vermeidung von negativem oder stark emotionalem Erleben am
Arbeitsplatz bei alteren Beschiftigten stattfindet.

2. Differenzierung zwischen alterns- und altersgerechter Arbeitsgestaltung

Entsprechend differenzierter Erkenntnisse zur Wirkung von Arbeitsgestal-
tung und der Rolle von Alter ist eine Unterscheidung zwischen alters- und
alternsgerechter Gestaltung von Arbeit sinnvoll. Gut gestaltete Arbeit ist
gerade fir altere Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer wichtig, da sie
moglicherweise ungiinstige Arbeitsbedingungen (z.B. korperliche schwere
Arbeit) Gber einen lingeren Zeitraum kumuliert erlebt haben und sich zu-
dem negative Effekte in Kombination mit natiirlichen Alterungsprozessen
(z.B. reduzierte Muskelkraft) verstarken konnen. Eine altersgerechte Arbeits-
gestaltung ermoglicht es, Beschaftigungspotenziale auszuschdpfen, indem
Bedarfe und Fihigkeiten bestimmter Altersgruppen in den Fokus geriickt
werden. Die Sichtweise ist kompensatorisch und lebensphasenorientiert.
Aufgrund des zunehmenden Durchschnittsalters in den Belegschaften ste-
hen gegenwirtig vor allem altere Beschiftigte im Fokus einer altersgerech-
ten Arbeitsgestaltung (z.B. altersabhingige Reduzierung von Nachtschich-
ten). Zudem nehmen prospektive und praventive Strategien die heute jiin-
geren und mittelalten Beschiftigten in den Blick. Eine alternsgerechte Ar-
beitsgestaltung betrachtet entsprechend allgemeine Prinzipien gut gestalte-
ter Arbeit Gber das gesamte Erwerbsleben, damit Beschiftigte moglichst
lange gesund, motiviert und leistungsfihig erwerbstitig sein kénnen. Die
Sichtweise ist hier eine eher primarpraventive und zukunftsorientierte
(BAuA, 2017).

Empirisch gesicherte Erkenntnisse im Hinblick auf Altersunterschiede
sind beispielsweise, dass korperliche und physiologische Fahigkeiten (z.B.
sensorisch, kardiovaskuldr, neurologisch) mit dem Alter durchschnittlich
abnehmen. Dabei sind die interindividuellen Unterschiede teils erheblich.
Auch haben jiingere Beschiftigte im Vergleich zu ilteren eine hohere flui-
de Intelligenz und eine durchschnittlich hohere Lernmotivation. Altere
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter weisen hingegen hohere Fahigkeiten der
emotionalen und Selbst-Regulation, mehr aktive Bewaltigungsstrategien,
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eine hohere Arbeitszufriedenheit oder ein hoheres Bediirfnis nach Autono-
mie und Generativitat auf (s. u.a. Hertel & Zacher, 2014).

Zu berucksichtigen ist jedoch, dass diese und weitere altersabhangige
Entwicklungen im jeweiligen (Arbeits-)Kontext stattfinden, sodass Ent-
wicklungen bestimmter Fahigkeiten nicht nur auf das biologische Altern
zuriickzufiithren sind, sondern auch langfristige Einflisse belastender bzw.
forderlicher Arbeitsbedingungen deutlich werden. So zeigt sich entspre-
chend, dass das Risiko schlechter Gesundheit ungleich zwischen Beschif-
tigten verschiedener Berufsgruppen verteilt ist (Hasselhorn, 2015).

3. Ansatzpunkte alterns- und altersgerechter Arbeitsgestaltung

Verschiedene Ubersichtarbeiten und Meta-Analysen haben in den vergan-
genen Jahren den Blick auf die Rolle des Alters gescharft und damit auf
Ansatzpunkte einer altersgerechten Arbeitsgestaltung (Zacher & Schmitt,
2016; Truxillo, Cadiz & Hammer, 2015; Mihlenbrock & Hiffmeier, 2020;
Bogel & Frerichs, 2011; Gerst, 2013). Dabei steht konzeptionell die Frage
im Vordergrund, inwiefern Alter den Zusammenhang zwischen Arbeitsbe-
dingungen und arbeitsbezogenen Merkmalen moderiert (s. Abb. 1). Hin-
sichtlich einer gesundheitsforderlichen und alternsgerechten Arbeitsgestal-
tung lassen sich Arbeitsbedingungen in vier Merkmalsbereiche unterschei-
den (Beck et al., 2017; BAuA, 2017)1.
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Abbildung 1: Rolle des Alter(n)s im Kontext der Arbeitsgestaltung

Merkmale der Arbeitsbezogene Merkmale

Arbeitsgestaltung der Beschiiftigten
Gestaltung der Korperliche und
Arbeitsaufgabe psychische Gesundheit
Gestaltung der Arbeitsmotivation

Arbeitsorganisation und -zufriedenheit
Gestaltung der Leistung und
sozialen Beziehungen Produktivitat
Gestaltung der Arbeits- und
Arbeitsumgebung Beschiftigungsfihigkeit

( Alter und Altern )

Untersuchungsmodell der alter(n)sgerechten Arbeitsgestaltung

3.1 Arbeitsaufgabe

Fir den Erhalt der kognitiven Leistungsfahigkeit, Arbeitsmotivation und
—zufriedenheit sind Arbeitsaufgaben elementar, die angemessen fordern
und foérdern. Handlungsspielraume sind wichtig aufgrund ihrer positiven
Wirkungen auf die Leistungsfihigkeit und Arbeitsmotivation und daher
ein zentrales Merkmal einer alternsgerechten Arbeitsgestaltung. Mit dem
Alter gewinnt dies an Bedeutung, da es Beschaftigten eine groffere Autono-
mie ermoglicht, ihre Stirken besser einzubringen und altersbedingte Ein-
schrinkungen zu kompensieren (Baltes & Baltes, 1990). Abwechslungsrei-
che Aufgaben vermeiden zudem einseitige Anforderungen und erweitern
das Fihigkeitsprofil und Einsatzméglichkeiten. Aufgabenvielfalt wirkt sich
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positiv auf Arbeitsmotivation, -zufriedenheit und -leistung aus, bei jinge-
ren Beschaftigten starker als bei alteren. Altere Beschaftigte profitieren hin-
gegen stirker als jingere von einer Anforderungsvielfalt. Kognitiv fordern-
de Tatigkeiten konnen die intellektuelle Flexibilitdt erhalten und den al-
tersbedingten kognitiven Leistungsabfall reduzieren. Gestaltungsmoglich-
keiten wie z. B. Job Enlargement, Job Enrichment oder Job Rotation tra-
gen zum Abwechslungsreichtum bei. Aufgabenkomplexitit beeinflusst
ebenfalls die kognitive Leistungsfahigkeit. Bei Beschiftigten, die in einem
sehr gering komplexen und unterfordernden Arbeitsumfeld arbeiten, ver-
schlechtert sich die kognitive Leistungsfahigkeit schneller als vergleichs-
weise zu denjenigen, die in einem mental anregenden Umfeld titig sind
(Oltmanns et. al 2017a). Mit zunehmendem Alter verstarkt sich dieser Zu-
sammenhang. Entsprechend steigt auch die Bedeutung einer lernforderli-
chen Aufgabengestaltung oder zumindest von Titigkeitswechseln (Olt-
manns et al 2017b, Godde et al 2019). Im Umgang mit emotionalen Anfor-
derungen zeigen sich jedoch Altere mehrheitlich im Vorteil gegeniiber
Jingeren: Altere setzen Bewiltigungsstrategien effektiver ein und fihlen
sich weniger emotional erschopft. Durch ihre Berufserfahrung und ihre
emotional-sozialen Kompetenzen zeigen sich iltere Beschiftigte zudem
haufig flexibler in der Anwendung angemessener Strategien in emotional
anspruchsvollen Situationen. Daher sollten Mafnahmen zur Férderung
der Emotionsarbeit besonders bei jiingeren Beschiftigten ansetzen.

3.2 Arbeitsorganisation

Die Gestaltung der Arbeitsorganisation lasst sich hinsichtlich Arbeitszeit
und Arbeitsablaufe unterscheiden. Wichtig ist bei der Arbeitszeitgestal-
tung zu berticksichtigen, dass sich die Belastbarkeit der Beschiftigten mit
dem Alter verdandert. So ist die personliche Beeintrachtigung durch tber-
lange Arbeitszeiten aufgrund von Vorbelastungen im fortgeschrittenen Le-
bensalter hiufig hoher als in jingeren Jahren. Ein rechtzeitiger Ausgleich
von Arbeitszeitbelastungen und ausreichenden Erholungszeiten ist deshalb
zu berticksichtigen. Dabei gilt, dass eine Entlastung Alterer nicht zu einer
Uberbelastung Jingerer fithren sollte. Gestaltungsmoglichkeiten betreffen
hier beispielsweise Pausen, Ruf-, Nacht- und Schichtdienst (Brenscheidst,
2017). Dauernachtarbeit sollte vermieden und Nachtschichten so weit wie
moglich ausgediinnt und arbeitswissenschaftliche Erkenntnisse eingeplant
werden. Studienergebnisse zeigen mehrheitlich, dass die gesundheitliche
Toleranz fir Schichtarbeit mit dem Alter abnimmt. Ebenfalls erleichtern
lebensphasenorientierte Arbeitszeitmodelle wie z.B. Telearbeit, Gleit- oder
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Teilzeitmodelle die Vereinbarkeit von beruflichen und privaten Verpflich-
tungen oder Interessen. Dazu gehort auch ein gleitender Ausstieg aus dem
Erwerbsleben. Auch die Art des Arbeitsablaufs kann zur Uberforderung
der Beschiftigten fithren. Ursachen dafiir konnen vielfiltig sein wie z.B.
hohe Arbeitsintensitit oder haufige Arbeitsunterbrechungen. Zusammen-
hinge zwischen hoher Arbeitsintensitit und schlechter kdrperlicher sowie
psychischer Gesundheit sind vielfach belegt. Im Sinne einer alter(n)sge-
rechten Arbeitsgestaltung empfiehlt es sich, Arbeitsgeschwindigkeiten ge-
nerell an individuelle Voraussetzungen anzupassen. Arbeitsunterbrechun-
gen gehoren zu den zentralen Stressoren in der Arbeitsorganisation und
stellen hohe Anforderungen an das Arbeitsgedichtnis und die Aufmerk-
sambkeit. Sie sind mit Leistungseinbuflen und zunehmender Erschopfung
verbunden. Obwohl sich kognitive Prozesse mit dem Alter verschlechtern
konnen, ermoéglichen Berufserfahrung im Umgang mit Arbeitsunterbre-
chungen und die damit oft verbundene Gelassenheit gegeniiber Anforde-
rungen des Berufsalltages eine ausgleichende Wirkung. Erginzend tragen
systematisch eingesetzte Belastungs- und Tatigkeitswechsel zu einer al-
ter(n)sgerechten Arbeitsorganisation bei. Arbeits- und Beschiftigungsfa-
higkeit werden gestarkt.

3.3 Soziale Beziehungen

Soziale Bezichungen, Interaktionen und Zusammenarbeit sind wichtige
Bestandteile des Arbeitsprozesses. Das soziale Arbeitsumfeld wirkt einer-
seits durch soziale Unterstiitzung von Kolleginnen bzw. Kollegen und
Fuhrungskriften forderlich auf Zufriedenheit, Gesundheit und Leistung
der Beschiftigten. Andererseits ist ein schlechtes Betriebs- oder Gruppen-
klima, insbesondere Konflikte am Arbeitsplatz, belastend und stressauslo-
send. Fehlt die soziale Unterstiitzung, wirkt sich dies negativ z. B. auf die
emotionale Erschopfung und das Wohlergehen aus. Das gilt fiir Altere
stirker als fiir Jingere. Ein respektvolles und wertschitzendes Miteinander
ist auch ein wesentlicher Faktor dafiir, moglichst lang im Erwerbsleben
bleiben zu wollen. Eine Fihrung, die die Bedarfe bestimmter Altersgrup-
pen bertcksichtigt (altersgerechte Fihrung) wirkt sich gesundheitsforder-
lich aus (Jungmann, Bilinska & Wegge, 2014).
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3.4 Arbeitsumgebung

Der Faktor ,Arbeitsumgebung” umfasst am ehesten Aspekte des klassi-
schen Arbeitsschutzes. Hier stehen Verinderungen der korperlichen Leis-
tungsfahigkeit iber die Altersspanne im Vordergrund. Diese betreffen in
erster Linie sensorische und muskuldre Einschrinkungen sowie Verande-
rungen des Herz-Kreislauf-Systems (Keil u.a. 2017). Die in diesen Berei-
chen auftretenden Alterseffekte sind durch technische, organisatorische
und personliche Mafnahmen jedoch oftmals zu kompensieren. Die alters-
bedingte Verschlechterung der Seh- und Horfahigkeit kann durch gezielte
Gestaltung ausgeglichen oder abgeschwicht werden, z.B. durch hohere Be-
leuchtungsstirken und Kontraste, weniger Blendung und grofere Anzei-
gen (Soestmeyer, 2017). Die Reduktion von Hintergrundgerduschen und
dauerhaftem Lirm, die Erhohung der Eindeutigkeit von Signalen oder die
Nutzung von personlichem Gehorschutz in Lirmbereichen sind ebenfalls
forderlich (Schlittmeyer, 2017). Mit dem Alter steigt die Beanspruchung
unter extremen klimatischen Bedingungen (Hitze, Kalte, Feuchtigkeit,
Zugluft). Diese sollten daher bei alteren Beschiftigten moglichst vermie-
den werden. Arbeitsorganisatorische MaSnahmen wie etwa kirzere Ein-
satzzeiten durch Pausen oder Rotationen reduzieren gesundheitliche Belas-
tungen. Beziiglich arbeitsbedingter Vibrationen verstarken altersbedingte
Erkrankungen ihre negativen Effekte auf die Gesundheit, so dass eine Re-
duzierung von Vibrationen mit dem Alter wichtiger fiir die Gesunderhal-
tung wird. Korperliche Erholung ist fiir den Erhalt der Leistungsfahigkeit
und zur Vorbeugung von Verletzungen und Erschopfung von grofSer Be-
deutung (Wendsche & Lohmann-Haislah, 2018): Bei gleichen Belastungen
ist es mit zunehmendem Alter wahrscheinlicher, an der eigenen Leistungs-
grenze zu arbeiten. Eine systematische Nutzung von Hilfsmitteln, die Er-
hohung von Autonomie und Partizipation sowie systematische Tatigkeits-
wechsel verringern die negativen Auswirkungen. Ergonomisch ungiinstige
Haltungen und Titigkeiten sollten daher verringert, besser noch vermie-
den werden z.B. durch die Vermeidung von Zwangshaltungen und tber-
mafSigem Beugen, Biicken und Verdrehen, um arbeitsbezogene Muskel-
Skelett-Erkrankungen und Sturzgefahren zu reduzieren. Arbeitsmittel und
Technologien sollten (unabhingig vom Alter) an die korperlichen Eigen-
schaften und Kompetenzen der Beschiftigten angepasst sein. MaSnahmen
fir eine ergonomisch gut gestaltete Arbeitsumgebung sind daher auch
Mafnahmen einer alternsgerechten Arbeitsgestaltung.
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4. Herausforderungen fiir Forschung und Praxis im Themenfeld
Arbertsgestaltung

4.1 Herausforderungen fiir die Forschung

Eine zentrale Herausforderung fiir die Zukunft ist die Entwicklung bzw.
Anwendung integrativer Theorien und eine entsprechende spezifische em-
pirische Uberpriifung dessen. Die theoretischen Rahmen zur Ableitung al-
tersgerechter Arbeitsgestaltung sind in den vergangenen Jahren zwar fort-
geschritten, integrative, verifizierte Theorien zum erfolgreichen Altern am
Arbeitsplatz (,successful aging‘) fehlen noch. Aktivititen der internationa-
len Arbeitsgruppe um Hannes Zacher sind allerdings vielversprechend. Sie
fokussieren Theorien zur Lebensspanne im Arbeitskontext (Rudolph, Za-
cher & Baltes, 2019) und verkniipfen diese z.B. mit der Handlungsregulati-
onstheorie in einer ,Metatheorie (ARAL, s. Zacher, Hacker & Frese, 2016).
Diese versucht zu erkliren, wie Beschiftigte ihr (Arbeits-)Umfeld tber die
Erwerbsspanne beeinflussen und von ihr beeinflusst werden. Fir die Ab-
leitung konkreter, praxisnaher Empfehlungen stehen dazu aber noch aus-
reichende empirische Untersuchungen aus. Generell stellt sich bei der Er-
forschung von Arbeitsgestaltungsparametern die Frage, welches For-
schungsdesign die ,besten® Erkenntnisse liefert. So ermoglicht die Untersu-
chung singularer Merkmale (z.B. Anforderungsvielfalt) zwar eine grofere
Klarheit zu dessen Effekten im Kontext von Alter (s. Mithlenbrock & Huff-
meier, 2020), allerdings wirken diese meistens in Abhangigkeit vieler Va-
riablen der organisationalen Kontexte.

Vielversprechend fir die Arbeitsgestaltung sind Forschungsergebnisse
der vergangenen zehn Jahren zu proaktiven, von den Beschiftigten selbst
initiierten Gestaltungsstrategien. Job Crafting ermdglicht den Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeitern, die Person-Job-Passung zu erhéhen, indem auf-
gabenbezogene, soziale und kognitive Elemente der Tatigkeit gestaltet wer-
den (z.B. Feedback einholen, positives Erleben stirken). Job Crafting hat
sich als Faktor fiir ,successful aging® herausgestellt und kann insbesondere
fur altere Beschiftigte wichtig und vorteilhaft sein (Wong & Tetrick,
2017).

Nicht nur das kalendarische Alter, sondern auch damit verbundene
Konstrukte sollten in die Betrachtung von Alterung am Arbeitsplatz einbe-
zogen werden, da die Einflussfaktoren und Lebensverldufe mit zunehmen-
dem Alter diverser werden und damit die Vorhersagekraft des kalendari-
schen Alters abnimmt. Als relevante Operationalisierungen haben sich z.B.
FTP (Future Time Perspective, s.0.), funktionales Alter (z.B. Gesundheit),
lebensspannenbezogenes Alter (z.B. Lebenssituation), psychosoziales Alter
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(z.B. soziale bzw. Selbstwahrnehmung) oder organisationales Alter (z.B.
Betriebszugehorigkeit) herausgestellt (de Lange et al., 2006). Damit wird
deutlich, dass das kalendarische Alter als alleinige Erklarungsvariable nicht
dienlich ist und andere personenbezogene Variablen, wie Gender oder Per-
sonlichkeit nicht irrelevant zu sein scheinen (Oldham & Fried, 2016). Des
Weiteren verlaufen die Zusammenhinge zwischen Alter und arbeitsbezo-
genen Variablen (z.B. Leistung oder Motivation) nicht zwangslaufig linear.
Eine Prifung kurvilinearer Zusammenhinge ist notwendig, um z.B. die
Rolle des mittleren Beschiftigtenalters genauer verstehen zu kénnen (z.B.
Mihlenbrock & Hiffmeier, 2020). Auflerdem sollten hinsichtlich Aussa-
gekraft und Ursachenforschung Studien lingsschnittlich angelegt sein —
weniger um ,,das Alter®, sondern um Alternsprozesse zu erforschen. Langs-
schnittstudien konnen zudem Kohorten- oder Selektionseffekte identifizie-
ren.

Zentral fir eine tatsichliche Umsetzung der arbeitsgestalterischen Er-
kenntnisse in die Praxis ist jedoch die Erforschung praxisnaher Instrumen-
te und Prozesse, um den ,Knowing-Doing-Gap‘ zu reduzieren (s. Langhoff
in diesem Band; Ilmarinen, 2017). Was behindert z.B. eine Umsetzung al-
ternsgerechter Arbeitsgestaltung in der Praxis? Wie ist diesen Hindernissen
effektiv zu begegnen? Welche Argumente und Fihigkeiten benétigen die
far die Umsetzung zustindigen Akteure?

4.2 Praxisbezogene Herausforderungen im Themenfeld ,, Arbeitsgestaltung®

Alternssensible Arbeitsgestaltung ist wirksamer und gezielt umzusetzen,
wenn ihre Implementierung systematisch erfolgt. Idealerweise sollten
Mafnahmen in bestehende Strukturen zur Forderung der Beschaftigtenge-
sundheit eingebettet sein und es sollte ein in den relevanten Bereichen ab-
gestimmtes Vorgehen existieren, z.B. zwischen Arbeitssicherheit, Arbeits-
medizin, betrieblichem Gesundheitsmanagement, Personal und Fihrung.
Fir die Ableitung konkreter Ansatzpunkte zur Gestaltung von Arbeitsbe-
dingungen ist die (psychische) Gefihrdungsbeurteilung das wesentliche
Instrument (BAuA, 2016). Hinsichtlich des Personalmanagements sollte
dies alterssensibel ausgerichtet sein und z.B. Laufbahnen und Lebenspha-
sen bei Malinahmen beriicksichtigen, um Potenziale zu erhalten und Res-
sourcen zu entwickeln (Sonntag & Seiferling, 2017). Eine wertschitzende
und faire Unternehmens- und Fihrungskultur kann dariiber hinaus zu
einem alternsgerechten Klima beitragen, das z.B. nicht altersdiskriminie-
rend ist, sondern die Stirken jedes einzelnen Beschaftigten fordert (Jung-
mann et al., 2014).
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Wissenschaftliche Erkenntnisse zur alter(n)sgerechten Arbeitsgestaltung
werden nur ausgeschopft, wenn sie Eingang in die betriebliche Praxis fin-
den. Daher ist eine Verzahnung dieser beiden Bereiche von grofler Bedeu-
tung. Auch wenn sie in den vergangenen Jahren z.B. mithilfe von Forder-
mitteln der Bundes- und Landesregierungen oder Sozialpartnern gestarkt
wurde, ist ein Durchdringen weiterhin noch nicht zu beobachten. Dies zu
indern und wissenschaftliche Erkenntnisse in eine praxisnahe Sprache und
Instrumente zu ,ibersetzen’, wird weiterhin eine zentrale Aufgabe im The-
menfeld sein, wobei Gewerkschaften und Berufsgenossenschaften hier un-
terstiitzend, fir eine Umsetzung praventiver Arbeitsgestaltung insbesonde-
re in KMU wirken konnen (s. Beitrag Langhoff und Anlauft & Feldes in
diesem Band). Die konsequente Umsetzung der Gefihrdungsbeurteilung
ist ein wichtiger Schritt fiir Unternehmen, Arbeitsbedingungen ndher zu
betrachten und Gestaltungspotenziale zu erkennen und auszuschopfen. Da
das Risiko fiir Erwerbsminderung nachweislich abhingig ist von den Ar-
beitsanforderungen und der Expositionszeit Gber den Erwerbsverlauf (z.B.
Berufsjahre, Vollzeit/ Teilzeit; Mika, 2013), erleben nicht nur die Beschif-
tigten selbst, sondern auch die Unternehmen die Vorteile einer alter(n)sge-
rechten Arbeitsgestaltung. Die Wettbewerbsfahigkeit wird gestarke, in dem
Unternehmen rechtzeitig die Ressourcen und Potenziale ihrer Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter entwickeln, ausbauen und Arbeit alternsgerecht
gestalten und damit die Arbeits- und Beschiftigungsfahigkeit férdern.

S. Fazt

Eine alterns- und altersgerechte Arbeitsgestaltung ist ein zentraler Ansatz,
um die Arbeitsfahigkeit alternder Belegschaften tiber die Lebensspanne zu
fordern. Die Bedeutung gut gestalteter Arbeit nimmt dabei mit dem Alter
zu. Weitere Bemihungen, insbesondere die Verzahnung von Wissenschaft
und Praxis sowie die Integration von interanationaler Forschung und na-
tionaler Anwendung sind notwendig, um die Umsetzung der Empfehlun-
gen zu ermoglichen und zu fordern.

Konkret bedarf es einer Expertise in Unternehmen, allgemeine Erkennt-
nisse auf die spezifische Tatigkeitsebene zu transferieren. Die Gefahrdungs-
beurteilung kann dazu einen wesentlichen Beitrag leisten, da mit diesem
Instrument ein Verianderungsprozess im Unternehmen, in Abteilungen
und Teams angestoffen wird, der es ermoglicht, das Thema ,Altern® und
der lebensspannenbezogenen Arbeitsgestaltung einzubeziehen.

Viele Aktivititen in Forschung und betrieblicher Praxis in Unterneh-
men und Verwaltungen haben das Thema Arbeitsgestaltung im Kontext
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des immer stirker spirbaren demografischen Wandels in den vergangenen
Jahren gestirkt und viele neue Erkenntnisse geliefert. Die digitale Trans-
formation verindert die Arbeitswelt jedoch aktuell deutlicher und ist da-
mit flr viele Unternechmen ein bedeutenderes Thema. Hier liegt jedoch
auch fiir die alter(n)sgerechte Arbeitsgestaltung ein Potenzial, die mit der
Digitalisierung verbundenen Herausforderungen zu integrieren. Raumli-
che Mobilitit, atypische Arbeitsverhiltnisse, diskontinuierliche Berufsver-
laufe oder eine stirker werdende zeitliche Flexibilisierung sind weitere As-
pekte der Arbeitsgestaltung. Wie reagieren Beschaftigte im Verlauf der Le-
bensspanne auf die Verinderungen? Wie konnen Unternehmen und Fiih-
rungskrifte diese Verinderungen unterstiitzend begleiten, um die Regula-
tion der Beschaftigten zu foérdern und damit ihre Gesundheit und Leis-
tungsfahigkeit zu starken?

Die von Prof. Wachtler vor 20 Jahren angemahnten ,tiefgreifenden Re-
strukturierungs- und Umgestaltungsprozesse“ im Kontext des demografi-
schen Wandels (s. oben; von Rothkirch, 2000, S. 49) sind bislang nur parti-
ell verwirklicht worden. Zwar wurden viele Erkenntnisse gewonnen und
einige Infrastrukturen zur Wissensweitergabe, wenn auch zumeist nur pro-
jektmafig finanziert, geschaffen, z.B. durch die Initiative Neue Qualitit
der Arbeit (INQA). Der Weg vom Wissen hin in die Umsetzung ist jedoch
z.B. in vielen KMUs weit. Dennoch scheint zunehmend erkannt zu wer-
den, dass sich schablonenartige Maffnahmen der Arbeitsgestaltung im Sin-
ne von ,one size fits all‘ nicht dazu eignen, auf besondere Herausforderun-
gen, wie alternde Belegschaften oder digitale Transformationen zu reagie-
ren. Vielmehr bedarf es organisierter Prozesse, wie z.B. Gefahrdungsbeurtei-
lungen oder Betriebsvereinbarungen, die einen verbindlichen Rahmen fiir
Gestaltungsempfehlungen geben. Die Feinjustierung sollte jedoch indivi-
duell erfolgen. So ist es Aufgabe z.B. von Fihrungskriften, tiber Mafnab-
men situativ und bedarfsorientiert zu entscheiden und deren Umsetzung
zu steuern — und dazu bedarf es nicht nur der Expertise, sondern auch der
Motivation auf Ebene der Unternehmensleitung und operativer Fihrungs-
krifte.
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