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Vorwort

Der demografische Wandel in der Arbeitswelt
stellt Unternehmen und Beschiftigte, Staat
Wirtschaft und Gesellschaft vor neue Herausfor-
derungen. Die zentrale Frage lautet: Wie konnen
Unternehmen angesichts alternder Belegschaf-
ten wettbewerbsfahig und innovativ bleiben und
wie ldsst sich die Beschaftigungsfahigkeit der Ar-
beitnehmerinnen und Arbeitnehmer langfristig
erhalten und fordern.

In einer gemeinsamen Erklarung mit den
Sozialpartnern in NRW hat die Landesregierung
diese Herausforderung ndher beschrieben und
mit den Partnern MalRnahmen vereinbart, die zu
ihrer Bewaltigung beitragen kénnen. Wir sind uns
einig, dass ein Mentalitdtswandel notwendig ist:
Die Unternehmen missen dafiir gewonnen wer-
den, sich jetzt auf die demografischen Verande-
rungen einzustellen und die Weichenstellungen
fiir alternsgerechtes Arbeiten vorzunehmen. Zu-
gleich werden sich die Beschaftigten fachlich und

|u

,mental“ darauf einstellen miissen, dass ein vor-
zeitiger Ruhestand nicht der Regel- sondern der
Ausnahmefall bleiben wird. Die Politik muss diese
Entwicklung durch geeignete Rahmenbedingun-
gen unterstitzen.

Besondere Bedeutung kommt im Zusammen-
hang mit dem demografischen Wandel in der
Arbeitswelt den einzelnen Branchen zu. Denn oft-
mals helfen allgemeine Losungen und Instrumen-
te, die fiir diese Thematik schon aus zahlreichen
Projekten und Initiativen vorliegen, nicht weiter.
Sie miissen auf die Bediirfnisse der Branche zuge-
schnitten werden, um fortdauernd wirksam sein

zu kénnen.

Aus diesem Grunde unterstutzt das Minis-
terium fir Arbeit, Gesundheit und Soziales des
Landes NRW Branchenstrategien, die sich mit
der Entwicklung demografietauglicher Personal-
strategien befassen. Zusammen mit dem Euro-
paischen Sozialfond haben wir daher das Projekt
innova - Innovationsstrategien fiir Verkehrsunter-
nehmen mit alternden Belegschaften gefordert.
Erstmals wurden hier fiir die Branche des OPNV
nicht nur tragfahige und reprasentative Alter-
strukturdaten erhoben, sondern darauf aufbau-
end Konzepte und Instrumente fir ein aktives
Altersmanagement entwickelt.

Das Projekt konzentrierte sich auf sechs
OPNV-Unternehmen unterschiedlicher GréRen-
ordnung und Struktur in NRW, die als Modellbe-
triebe zur Verfligung standen. Im Rahmen einer
Breitenerhebung in Nordrhein-Westfalen sind
weitere 16 Nahverkehrsunternehmen in die Un-
tersuchung einbezogen worden. Die BG Bahnen
und das Bundesinstitut fiir Berufsbildung arbei-
teten als beratende Partner in dem Projekt mit.

Die im Umbruch stehende Nahverkehrsbran-
che — Stichworte sind hier: Markt6ffnung, Kos-
tenoptimierungen, Wandel der Kundenstruktur,
neue Anspriiche an die Servicequalitat — kann
somit bei der Entwicklung demografietauglicher
Personalstrategien auf die im Projekt innova ent-
worfenen Konzepte zuriickgreifen. Dies hilft ihren
Unternehmen, Wettbewerbs-, Innovations- und
Beschaftigungsfahigkeit zu erhalten und zu for-

dern.

w%\(&o%

MD Dr. Wilhelm Schaffer

Leiter der Abteilung, Arbeit und Qualifizierung”im
Ministerium fur Arbeit, Gesundheit und Soziales des
Landes Nordrhein-Westfalen
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Kurzfassung

Der Branchenleitfaden Demografie ist eine Hand-
lungshilfe fiir die betriebliche Gestaltung des de-
mografischen Wandels in Verkehrsunternehmen.

Der Blick in die Verkehrsunternehmen mit Hil-
fe der demografischen Brille steht in Deutschland
erst am Anfang. Aber er fordert Erstaunliches zu
Tage. Im Projekt innova - Innovationsstrategien
fiir Verkehrsunternehmen mit alternden Beleg-
schaften, gefordert vom Ministerium fiir Arbeit,
Gesundheit und Soziales des Landes Nordrhein-
Westfalen und mit Finanzmitteln der Europai-
schen Union, sind erstmals fiir die Branche des
OPNV tragfihige und reprisentative Alterstruk-
turdaten erhoben worden. Sie stellen die Grund-
lage fiir die Entwicklung von Konzepten und Ins-
trumenten eines aktiven Alternsmanagements in
den Betrieben dar.

Das Projekt konzentrierte sich auf Nordrhein-
Westfalen. Sechs OPNV-Unternehmen unter-
schiedlicher GroBenordnung und Struktur stan-
den als Modellbetriebe zur Verfiigung. Im
Rahmen einer Breitenerhebung in Nordrhein-
Westfalen sind weitere 16 Nahverkehrsunterneh-
men in die Untersuchung einbezogen worden.
Die BG Bahnen und das Bundesinstitut fiir Berufs-
bildung arbeiteten als beratende Partner in dem
Projekt mit.

Die im Umbruch stehende Nahverkehrs-
branche - Stichworte sind hier: Marktéffnung,
Kostenoptimierungen, Wandel der Kundenstruk-
tur, neue Anspriiche an die Servicequalitdt — kann
bei der Entwicklung demografietauglicher Perso-
nalstrategien auf die im Projekt innova entworfe-
nen Konzepte zuriickgreifen.

Der OPNV-Branche ergeht es hnlich wie an-
deren Industrie- und Dienstleistungsbranchen:
ihre Belegschaft wird durchschnittlich lter, wobei
insbesondere der Anteil der iiber 50jdhrigen Be-
schaftigten in den kommenden zehn Jahren stark
zunehmen wird. In den untersuchten Projekt-Mo-
dellbetrieben ist mit einem Anstieg dieser Alters-

gruppe auf liber 50% an der Gesamtbelegschaft

zu rechnen. Insbesondere in den Fahrdiensten

sind noch wesentlich hohere Anteile zu erwarten.

Am anderen Ende der betrieblichen Alters-
struktur stehen die unter 35jdhrigen Beschaftig-
ten. Sie sind anteilsmaRig durchschnittlich mit
rund 15% vertreten. Geschuldet ist dies einerseits
demdurchschnittlich héheren Eintrittsalterin Ver-
kehrsunternehmen, insbesondere im Fahrdienst,
andererseits der restriktiven Einstellungspraxis
der vergangenen flinfzehn Jahre. Umfangreiche
Investitionen werden hier in den nachsten 15 Jah-
ren erforderlich sein, um den Fachkraftebedarf
in der Branche liberhaupt annahernd decken zu
kénnen.

Die Modellbetriebe und die im Rahmen der
Breitenerhebung befragten Unternehmen haben
vor dem Hintergrund dieser Daten bedeutsame
Trends fiir ein betriebliches Demografiemanage-
ment identifiziert. Aus ihrer Sicht werden die
Qualitat von Nahverkehrsleistungen und die Er-
wartungen an die personliche Einstellung sowie
die Servicequalitat der Beschaftigten in Zukunft
eine wachsende Bedeutung bekommen.

Als wichtigste, mit diesem Trend verbundene
Aufgaben werden gesehen:

- die Erhaltung der Beschaftigungsfahigkeit
von Arbeitnehmern,

- die Rekrutierung jlingerer Fachkrafte auf
enger werdenden Arbeitsmarkten,

» die Durchsetzung nachhaltiger Personal-
strategien durch eine verstarkte Berufsaus-
bildung,

 die Entwicklung von Praventionsmanahmen
zum Abbau gesundheitlicher und psycho-
sozialer Belastungen,

« wachsende Anforderungen an die Dienstleis-
tungs- und Servicequalitat der Beschaftigten

und der Unternehmen.

Wie sehen die Handlungsstrategien in den Ver-
kehrsunternehmen mit alternden Belegschaften

aus? Was muss getan werden, um einerseits Mit-
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arbeiterinen/Mitarbeiter langfristig beschafti-
gungsfahig zu halten, andererseits den Bedarf an
qualifizierten Fachkraften nachhaltig zu gewahr-
leisten?

Im Projekt innova sind vier zentrale Gestal-
tungsfelder identifiziert worden, um Beschafti-
gungsfahigkeit sicherzustellen:

1. Ressourcenorientiertes Gesundheitsmanage-
ment (RoG),
2. Betriebliches Eingliederungsmanagement

(BEM),

Alternsgerechte Qualifizierung (AQua),

4. Demografiefeste Personalstrategien (DePS).

Zur Umsetzung verschiedener MaBnahmen in
den Gestaltungsfeldern ist das Strategie-Cockpit
Age? entwickelt worden, mit dem es den be-
trieblichen Promotoren erleichtert werden soll,
Handlungsbedarfe und vorrangige Malinahmen
im Demografiemanagement zu ermitteln und zu
bewerten.

Auf dem Sektor einer nachhaltigen Bedarfs-
deckung von Fachkraften ist im Projekt insbe-
sondere das betriebliche Engagement in der Be-
rufsausbildung als bedeutsam hervorgehoben
worden. Die Berufsausbildung in den verschiede-
nen Berufen, insbesondere fiir die kundennahen
Sektoren — Fachkraft im Fahrbetrieb, Kaufmann/
-frau fiir Verkehrsservice — stellt eine betriebliche
Bestandsversicherung dar.

Das Vorgehen in den Modellbetrieben war
in der Analysephase identisch. Neben der Trend-
analyse und einer Erstbewertung der verschiede-
nen Aktivitatsfelder im Age?-Cockpit wurde eine
Alterstrukturanalyse durchgefiihrt, die wichtige
personelle Schliisselvariablen lieferte. Auf die-
ser Grundlage wurden Auftrage fiir die betrieb-
lichen Gestaltungsprojekte formuliert und in den
betrieblichen Lenkungskreisen verabschiedet.

In der Gestaltungsphase wurden in den Mo-

dellbetrieben unterschiedliche Schwerpunkte

gesetzt. Drei Unternehmen setzten ihren Schwer-
punkt bei der Entwicklung eines betrieblichen
Ressourcenmanagements. Die drei anderen Un-
ternehmen entwickelten Praventions-Konzepte
fiir ein betriebliches Eingliederungsmanagement.
Ein Betrieb setzte zwei weitere Schwerpunkte in
der Entwicklung demografiefester Personalstra-
tegien und von Modellen alternsgerechter Quali-
fizierung.

Der Branchenleitfaden Demografie enthilt
neben einer ausfiihrlichen Beschreibung des
Strategie-Cockpits Age? und der verschiedenen
Gestaltungsfelder auch die Darstellung einzelner
betrieblicher Projekte (Kapitel 5)

Die ,Zehn innova-Kernbotschaften“ stellen
Handlungsempfehlungen fiir die betriebliche
Umsetzung dar (Kapitel 2).

Dem Leitfaden liegt eine CD-ROM bei, die
samtliche im Projekt entwickelten Instrumen-
te enthalt. Diese konnen auch von der Projekt-
Homepage www.innova-projekt.de abgerufen
werden. Die Instrumente unterstiitzen die be-
trieblichen Demografie-Promotoren in ihrer Ar-
beit.

Die innova-Homepage wird tiber das Projek-
tende hinaus fortgefiihrt. Hier kénnen aktuelle
Daten und Informationen zum Demografie-
management in den Unternehmen abgerufen
werden.

Projekterfahrungen und Projektergebnisse
bilden die Basis fiir qualifizierte Beratungs- und
Weiterbildungsangebote, die die VDV-Akademie
und ihre Kooperationspartner ab 2008 den Ver-

kehrsunternehmen anbieten werden.

Die Projektpartner und die Modellbetriebe dan-
ken dem Ministerium fiir Arbeit, Gesundheit und
Soziales Nordrhein-Westfalen und dem Euro-
péischen Sozialfond fiir die inhaltliche Unterstiit-
zung und finanzielle Férderung des Projekts.



Die zehn Kernbotschaften des Projekts
innova — Empfehlungen fur das
betriebliche Demografiemanagement

1. Demografiemanagement =
Zukunftswissen und Zukunfts-
aufgabe

Demografiemanagement ist keine Zauberei. Es
lenkt den Blick des Unternehmens auf die Ent-
wicklungen in der Region und in der Branche. Es
betrachtet den Markt und macht aktuelle und
kiinftige Entwicklungen der Altersentwicklung
ihrer Beschdftigten sichtbar. Gleichzeitig fordert
es von den Personalverantwortlichen und Fiih-
rungskraften neue, intelligente und integrierte
Losungen fiir die Rekrutierung und Férderung von
Fachkraften, fiir alternsgerechte Qualifizierungs-
konzepte, gesund erhaltende Arbeit und die Ver-

einbarkeit von Beruf und Familie.

2. Demografiemanagement =
Personal- und Organisations-
planung

Erfolgreiches Demografiemanagement im Be-
trieb setzt die Existenz der personellen Schliissel-
variablen voraus. Alterstrukturanalysen, also
die Bestandsaufnahme aller Beschaftigten und
Funktionsgruppen sowie die prognostische Fort-
schreibung der gewonnenen Daten fiir die nachs-
ten zehn Jahre stehen am Anfang und sind das

Riickgrat des betrieblichen Projekts.

3. Demografiemanagement =
Querschnittsaufgabe

Demografiemanagement ist nichts fiir betrieb-
liche Einzelkampfer. Es ist als einer der zentralen
Aktivitatsfelder der Personalarbeit zu gestalten —
und als Querschnittsaufgabe in den betrieblichen
Managementsystemen zu integrieren. Denn der
demografische Wandel tangiert alle Beschaftig-
ten und Unternehmensbereiche gleichermaRen.
Er muss zum gedanklichen Bezugspunkt der stra-
tegischen Unternehmensplanung werden. Das im

Projekt innova entwickelte Strategie-Cockpit Age?
zur alternsgerechten Arbeitsgestaltung liefert da-
fiir den entsprechenden Handlungsrahmen.

4. Demografiemanagement =
Fiihrungsaufgabe

Demografiemanagement ist Aufgabe aller Fiih-
rungskrafte im Unternehmen. So sehr ihre ent-
sprechenden Impulse und Konzepte aus den Per-
sonalbereichen kommen miissen — es entbindet
keine Fithrungskraft von ihrer Verantwortung,
bereichsspezifische Aktivitaten und Entwicklun-
gen demografietauglich zu konzipieren und um-

zusetzen.

5. Demografiemanagement =
Beteiligungskultur

Die Gestaltung des demografischen Wandels setzt
eine umfangreiche Beteiligung der Beschaftigten
zwingend voraus. Alle Alters- und Funktionsgrup-
pen sind dabei mit ihren spezifischen Erfahrun-
gen,Themen und Losungsansatzen zu beriicksich-
tigen. Auch die betrieblichen Interessenvertreter
miissen im Demografiemanagement eine aktive
Rolle ubernehmen. Die unterschiedlichen be-
trieblichen Beteiligungsformen wie Workshops,
Qualitatskreise, Mitarbeitergesprache, Ideen-
management kénnen zur Geltung kommen, ja

eine neue Relevanz gewinnen.

6. Demografiemanagement =
Beschiftigungsfahigkeit

Aus demografischer Sicht gibt es in den Verkehrs-
unternehmen, insbesondere in den Fahr- und Ser-
vicediensten einen dringenden Handlungsbedarf.
Dies betrifft einerseits die Entwicklung von Per-
sonalkonzepten zur langfristigen Sicherung des
Fachkraftenachwuchses. Vor dem Hintergrund al-
ternder Belegschaften sind andererseits Konzepte

L
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fiir eine integrierte Gesundheits-, Arbeits- und
Qualifizierungsstrategie vonnoten. Die Sicherung
der Beschaftigungsfahigkeit und die Forderung
guter Arbeit tragen zur Berufsausiibung bis ins

Renteneintrittsalter bei.

7. Demografiemanagement =
Professionalisierung

Der OPNV der Zukunft wird durch Facharbeit ge-
pragt sein. Anlerntatigkeiten im Fahrbetrieb, in
den Servicebereichen und auch in den Werkstat-
ten werden nicht ganzlich verschwinden, aber
zunehmend durch eine Professionalisierung im
Sinne von Beruflichkeit, mit entsprechender qua-
lifizierter Ausbildung, erganzt und ersetzt. Ver-
kehrsspezifische Berufsbilder wie die Fachkraft
im Fahrbetrieb werden an Bedeutung gewinnen.
Angelernte, Ungelernte und altere Beschaftigte
mussen mehr Anreize und Angebote fiir ihre be-

rufliche Weiterbildung erhalten.

8. Demografiemanagement =
Ressourcenstirkung

Erfolgreiches Alternsmanagement impliziert eine
Fokussierung auf die individuellen Ressourcen
von Beschaftigten, insbesondere der dlteren Be-
schaftigten. Parallel zum Riickbau einseitig belas-
tender Arbeit hat eine Starkung der individuellen
physischen und psycho-sozialen Kapazitaten zu
erfolgen. Von den Gesunden zu lernen und diese
Erfahrungen in betriebliche Gesundheitskonzep-
te und ein praventives Eingliederungsmanage-
ment zu gielRen, ist von hoher Bedeutung fiir eine

Sicherung von Arbeitsfahigkeit.

9. Demografiemanagement =
Rekrutierungs- und Bindungs-
fahigkeit

Die allgemeine demografische Entwicklung und
der prognostizierte Fachkriftemangel nehmen
auch die OPNV-Unternehmen in die Zange. Ver-
kehrsunternehmen miissen als Arbeitgeber eine
neue Attraktivitat gewinnen,um Erfolge in der Re-
krutierung und Bindung von Beschaftigten zu ha-
ben. Neben interessanten, abwechslungsreichen
Tatigkeiten gehdren insbesondere tragfahige
Work-Life-Balance-Konzepte, flexible Arbeitszeit-
modelle und Zeitbudgets sowie wertschatzen-
de Unternehmens- und Fiihrungskulturen dazu.
Attraktiv und bindungsfahig sind Unternehmen
dann, wenn sie den Beschéftigten neben guter

Arbeit Sinn und Emotionalitat bieten konnen.

10. Demografiemanagement =
Integration und Kooperation

Erfolgreiches Demografiemanagement ist eine
Herausforderung an die altersiibergreifende Ko-
operation in den Unternehmen. Die spezifischen
Leistungsvermdgen von dlteren, jungen und den
sogenannten mittelalten Beschaftigten sind zu
biindeln. Durch Arbeitsgestaltung, die altersge-
mischte Arbeit in Gruppen, Teams und Tandems
ermoglicht, kénnen Produktivitdtsvorteile, ein
schneller Kompetenzaufbau bei den Jiingeren
und eine Sicherung des Erfahrungswissens der
Alteren gewihrleistet werden. Alle dies ist Vor-
aussetzung fiir eine langfristige und nachhaltige
Zukunftssicherung der Unternehmen und ihrer
Beschaftigten.



Die Altersstrukturanalyse
in Verkehrsunternehmen

Eine Altersstrukturanalyse in Verkehrsunterneh-
men durchzufiihren ist aus mehreren Griinden
sinnvoll. Zum einen bedeutet der demografische
Wandel, dass die Belegschaften altern. In vielen
Verkehrsunternehmen ist festzustellen, dass die
am stérksten vertretene Altersgruppe (Kohorte)
die go- bis 5o-Jdhrigen sind und dass entspre-
chend der Altersdurchschnitt um die 46 Jahre
liegt (Stand: 2007); siehe Abb. 1.

Stellt man die Altersstrukturen der an innova

beteiligten Modellbetriebe nebeneinander, kann

man im Uberblick unterschiedliche Nuancen er-
kennen: die Spitzen der Altersberge stellen sich
unterschiedlich dar, mal abgeflacht, mal spitzer;
ein Unternehmen hat quasi ein Hochplateau
zwischen 35 und 60 Jahren, d.h. heute schon ei-
nen relativ hohen Anteil Alterer, dafiir aber im
Vergleich zu anderen Unternehmen eine schlei-
chende Kohortenwanderung, deren Verlauf nicht
so dramatisch wirken wird, wie bei anderen Un-
ternehmen in einigen Jahren. Ein Unternehmen

hat die Altersspitze zwischen 35 und 40 Jahren,

Belegschaft gesamt nach Kohorten im Vergleich 2005
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Abb. 1:

Prozentuale Verteilung der Alterskohorten
in den sechs innova-Modellbetrieben (zum
Vergleich die Daten der Branchenerhebung
(n=16): unter 30: 8%;30-39: 20%; 40-49:
40%; Uiber 50:32%)
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fur die OPNV-Branche geradezu als jugendzent-
riert zu beschreiben. Auch werden die geringen
Anteile unter 35-Jahriger in den Unternehmen
deutlich, in einem Unternehmen weniger als 5%!
(siehe Abb. 2).
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Abb. 2:

Belegschaften gesamt der sechs an innova

beteiligten Modellbetriebe nach Alter
(2005)



Die Altersstrukturanalyse in Verkerhsunternehmen

Im Verlauf der nachsten 10 Jahre wird die al-
tersstarkste Kohorte (40-50 Jahrige) in die Gruppe
der liber 50-Jahrigen wandern. Das bedeutet, dass
z.B.im Jahr 2015 mehr als die Halfte der Beschaf-
tigten in den Verkehrsunternehmen iliber 50 Jahre
sein wird (siehe Abb. 3).

3

In einzelnen Funktionsgruppen, z.B. im Fahr-
dienst Bus, sind noch hohere Altersdurchschnit-
te als z.B. in den Verwaltungsbereichen zu er-
warten.

Gleichzeitig werden Moglichkeiten des Vor-

ruhestands nur sehr schwer zu realisieren sein,

Anteil der liber 50-Jahrigen an Gesamtbelegschaft im Vergleich

0,8

o7

0,6

0,5
04 - ‘-—“_
g 8%

(35.8%) .",—

0,3 ’:"-’
'

0,1
o
2005 2010 2015

Abb. 3:
Zunahme des Anteils iiber so-Jahriger in
den innova-Modellbetrieben
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Abb. 4:
Alterstruktur Fahrdienst (2005):
anonymisiertes Beispiel

Abb. 5:
Altersstruktur Werkstatt (2005):
anonymisiertes Beispiel

Abb. 6:

Altersstruktur Verwaltung (2005):

anonymisiertes Beispiel
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wenn nicht sogar unméglich werden. Die Erho-
hung des gesetzlichen Renteneintrittsalters auf
67 Jahre, damit das Rentensystem in Deutschland
noch finanzierbar bleibt, ist nach Expertenmei-
nungen erst der Anfang. Gegenwartig liegt das
durchschnittliche Renteneintrittsalter der letzen
flinf Jahre in den innova-Modellbetrieben zwi-
schen 57,9 und 61,5 Jahren.

In den folgenden Abbildungen sind Alters-
strukturverlaufe einzelner Funktionsbereiche dar-
gestellt. In Abb. 4 ist die Altersstruktur eines Fahr-

dienstes dargestellt. Man kann hier sehen, wie die

Gruppe der 40-50 Jahrigen (41%) bei gleichzeiti-
ger Verrentung von 18% zu den tiber 50 Jahrigen
wandert, was dazu fiihrt, dass in spatestens zehn
Jahren mehr als die Halfte des Fahrpersonals liber
50 Jahre alt sein wird.

In einem anderen Beispiel ist die Alterstruktur
des Werkstattpersonals dargestellt (siehe Abb. 5).
Hier ist die typische Vorruhestandspraxis zu be-
obachten, die in vielen Unternehmen dazu fiihrt,
dasskaum tiber 60-jahrige Werkstattmitarbeiter/-
innen anzutreffen sind. Andererseits gibt es be-

reits 45% Uber 5o-Jahrige, die in den ndchsten

30%
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10% 9,43%

Anteil an Fahrdienst Bus

[+)
5% 3,54%

0%| 0,00%  0:34%

15% 13,80% 13,64%
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Die Altersstrukturanalyse in Verkerhsunternehmen

flinf bis zehn Jahren verrentet werden und ersetzt
werden missen, und dies bei einem gleichzeitig
sich verknappenden Arbeitsmarkt, der eine Rek-
rutierung von gewerblichen Fachkriaften heute
schon als schwierig erscheinen lasst.

Abbildung 6 stellt die Altersstruktur einer
Verwaltung dar. Auch wenn die Rekrutierung
von Verwaltungskraften sich nicht so dramatisch
darstellt wie bei gewerblichen Fachkraften (ins-
besondere durch den héheren Frauenanteil), so
ist dennoch zu erkennen, dass auch hier in den
nichsten Jahren ein hoher Anteil Alterer sowie ab
2010 ein hoher Anteil jahrlich zu ersetzender Mit-
arbeiter zu erwarten ist.

Neben der Frage nach der Arbeitsfahigkeit
einer ,alten” Belegschaft, stellt sich auch die Fra-
ge nach der Aufrechterhaltung der Arbeits- und
Leistungsfahigkeit der gesamten Organisation,
wenn die altersstarkste Kohorte einmal innerhalb
weniger Jahre in den Ruhestand wandert bzw.
50% der Gesamtbelegschaft innerhalb von ca.
8 Jahren wegbricht (Personalbestandssicherung).
Auf der anderen Seite werden junge, qualifizierte
Fachkrafte immer knapper (bspw. fir die Instand-
haltung oder Ingenieure fiir die Infrastruktur),
so dass bereits jetzt schon in vielen Verkehrsun-
ternehmen Facharbeiter- und Ingenieursmangel
herrscht. Auch die Rekrutierung fiir den Fahr-
dienst verlangt immer héhere Anforderungen, so

dass eine problemlose Rekrutierung und Qualifi-

Unternehmen: Firmenname

3

zierung (Arbeitsmarkt, Ausbildungskapazitaten)

etwa ab dem Jahr 2012 nicht selbstverstandlich

bleibt.

Mit einer Altersstrukturanalyse kann erreicht
werden, dass
« ein umfassendes Bild tiber die Zusammen-

setzung der Belegschaft nach Alter, Qualifi-

kation, Geschlecht, Arbeitsunfahigkeit etc.
erzeugt wird,

« betriebliche Problemfelder friihzeitig erkannt
werden,

« die aktuelle Personalpolitik und -strategie
hinsichtlich Chancen, Risken und zukiinftigen
Herausforderungen tberpriift wird,

« der mittel- bis langfristig eintretende Perso-
nalbedarf systematisch ermittelt wird und

« Handlungsbedarfe fiir betriebliche Gestal-
tungsfelder abgeleitet werden.

Zu Beginn des Projektes innova wurde zu-
sammen mit Vertretern/innen der VDV-Akademie
und Arbeitswissenschaftlern/innen eine fiir die
OPNV-Branche angemessene Aufteilung der be-
trieblichen  Funktionsgruppen (Fiihrungskréfte,
Mitarbeiter, Auszubildende)
zu erfassender Schliisselvariablen in Bezug auf
Alter (Arbeitszeit, Geschlecht, Arbeitsunfahig-
keit, Betriebszugehdrigkeitsdauer)

sowie realistisch

vorgenom-
men. Auf Basis dieser Struktur wurden Personal-
stammdatenblatter erstellt (siehe Abb. 7 sowie
4408 _ASTRA®-Instrument X Personaldaten I).

Beschiftigte: Verteilung nach Alters- und Funktionsgruppen (Kalenderjahr 2005)

Abb. 7:

Personalstammdatenblatt fiir Verkehrs-
unternehmen im Projekt innova

Anteil m.
vorh.Berufs-|  AU- Altersgruppen

Funktionsgruppen Haufig- | Anteil Anteil ausbildung | Kalender-

keit Teilzeit Frauen (GPNV-nah tage ’ . ’ . . . 3 . _ :

absolut absolut absolut absolut absolut 15719). [ 20-24). | 25:29). | 30-34). | 35:39). | 40-44).f 45-49). | 5054 | 5559 f 60-67).

A) Fithrungskrafte* o o o o o o o o o o o o o o o
Flihrungskrafte Bus/Bahn o
sonstige Fiihrungskrafte °
B) Mitarbeiter/in ) o o o o o o o o o o o o o o
Fahrdienst Bus °
Fahrdienst Bahn °
Service Bus/Bahn (inkl. Fahraus-
weispriifer/Verkaufspersonal etc.) o
Verwaltung allgemein °
Werkstatt

o
Betrieb sonstige: z.B. Leitstelle,
Verkehrsmeister o
C) Auszubildende o o o o o o o o o o o o o o o
gewerblich-technische
Auszubildende °
Kaufménnische Auszubildende|
Gesamtbelegschaft o

* Unter Flihrungskréfte werden Personen verstanden, denen Mitarbeiter zugewiesen sind oder die als einzelne Experten wichtige Aufgaben ausfiihren.
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Abb. 8:

Ersatzbedarf und Anteil iiber 50 Jahriger bei
einer Rente ab 67 Jahren: anonymisiertes
Beispiel

Branchenleitfaden Demografie

Die wesentlichen Funktionen des Fahrdiens-
tes und der Kundenbetreuung, der technischen
Dienste und der Verwaltung sollten voneinander
abgegrenzt sein. Abb. 7 zeigt die Verteilung nach
Alters- und Funktionsgruppen. Zusatzlich zum
Gesamtdatenblatt wurden dann fiir jede einzel-
ne Funktionsgruppe (2 Flhrungskraftegruppen,
6 Mitarbeiter/innengruppen, 2 Auszubildenden-
gruppen) bezogen auf Alter die gewdhlten Kova-
riablen erhoben (siehe ® 4407 bis 4409: ASTRA®-
Instrument 1 bis 3).

Aus diesem Datenpool kann der jeweilige
Ersatzbedarf und der Anteil liber so-Jahriger, der
in den nachsten fiinf bzw. zehn Jahren aufgrund
rentenbezogener Abgange und Alterung ent-
steht, abgeleitet werden. Zur Vereinfachung wird
dieser Ersatzbedarf einmal fiir Rentenabgange ab
60 Jahren und einmal fiir Rentenabgédnge ab 67
Jahren dargestellt (Abb. 8 zeigt an einem anony-
misierten Beispiel den Ersatzbedarf bei einer Ren-

te ab 67 Jahren). Diese Standardisierung wurde

gewahlt, weil gegenwartig das durchschnittliche
tatsachliche Renteneintrittsalter in Deutschland
bei ca. 60 Jahren liegt, zukiinftig aber von einem
um fiinf bis sieben Jahre langeren Verbleib der Be-
schaftigten ausgegangen werden muss. Weiter-
hin wird zur Vereinfachung angenommen, dass
es keine Frihverrentungen und keine Altersteil-
zeitregelungen gibt und dass sonstige Personal-
zu- und -abgange sich per Saldo ausgleichen. Der
Vergleich der Berechnungen fiir die unterschiedli-
chen Renteneintrittsalter macht die Dynamik des
demografischen Wandels deutlich.

In Abb. 8 wird deutlich, dass in diesem Ver-
kehrsunternehmen in den ndchsten fiinf Jahren
nur ein geringer Ersatzbedarf (5,6%) vorhanden
ist, der bis 2015 auf nahezu 15% ansteigt (und zwi-
schen 2015 und 2020 weiter auf lUiber 20% anstei-
gen wird). Dies korrespondiert mit der Alterung
der Belegschaft. Heute sind knapp 36% lber 50
Jahre. Dieser Anteil wird weit liber 50% ansteigen
(im Fahrdienst Giber 60%).

Ersatzbedarf
(Rente ab 671).) Anteil iiber 50-Jahrige
Delta Delta
Funktionsgruppen bis 2010 2010 - 2015 2005-2010 2005-2015

Gesamtbelegschaft

A) Fithrungskrafte
Fiihrungskrafte Bus/Bahn 0% 250% 50,0% 75,0% 25,0% 88,9% 38,9%
g o 3 6 9 8
sonstige Fiihrungskrifte 53% 5,6% 31,6% 50,0% 18,4% 64,7% 33,1%
8 8 6 9 il
B) Mitarbeiter
Fahrdienst Bus 47% 12,4% 33.4% 49.3% 15,8% 61,9% 28,5%
4 35 99 139 153
Fahrdienst Bah #DIV/o! #DIV/o! #DIV/o! #DIV/o! #DIV/o! #DIV/o! #DIV/o!
ahrdienst Bahn ° o o o o
. 5,0% 40,0% 50,0% 66,7% 16,7% 1,2% -8,8%
Service Bus/Bahn 1 g 0 = 5
Verwaltung allgemein 00N 0o 33.3% a4.7% 3% 55,6% 222%
gale o o 18 23 30
8,0% 26,5% 46,0% 46,9% 0,9% 38,5% -7.5%
Werkstatt
4 13 23 23 15
Betrieb " 4,2% 26,1% 45,8% 60,9% 15,0% 88,2% 42,4%
etrieb sonstige
8 1 6 n 14 15

35,7% 49,6% 22,6%

232

= gering (2-14%)

= mittel (15 - 24%)

= groR (25 - 34%)

= sehr groB (35% und mehr)

= nicht vorhanden (o - 1%)



Die Altersstrukturanalyse in Verkerhsunternehmen

Daraus ergeben sich strategische Fragen der
Rekrutierung und der Bindung von Fachkraften
wie auch Fragen der Gestaltung von Arbeit, des
Gesundheitsmanagements und der Qualifizie-
rung.

Abb. 9 zeigt, welche Potenziale in der Erho-
hung der Frauenerwerbsquote wie auch des Teil-
zeitanteils stecken

Auch das betriebliche Gesundheitsmanage-
ment bzw. Eingliederungsmanagement steht
vor grofRen Herausforderungen. Es wird in den
Modellunternehmen deutlich, dass die Arbeitsun-
fahigkeits-Quoten (AU) im Fahrdienst tiberdurch-
schnittlich hoch sind und i.d.R. mit zunehmendem
Alter ansteigen.

Einfache Modellrechnungen beziiglich der Al-
terung der Belegschaft (bei gleichzeitiger Verlan-
gerung der Betriebszugehdrigkeitsdauer) zeigen
dramatische AU-Quoten, wenn keine MaRnah-

3

men zur Verbesserung der Gesundheitssituation
eingeleitet werden. In Abbildung 10 wird gezeigt,
wie sich die AU-Tage pro Kopf im Fahrdienst von
den liber 50 Jahrigen im Vergleich zu den unter 30-
Jahrigen verdoppeln. Diese altersbedingte Zunah-
me ist hochstwahrscheinlich arbeitsbedingt mit
einer Zunahme an Verschleif’ zu erklaren (Muskel-
Skelett-Erkrankungen). Dabei werden Altere zwar
weniger haufig krank als Jiingere; wenn sie krank
werden, sind sie aber wesentlich langer krank als
Jiingere. Es gibt auch Unternehmen, die heute be-
reits relativ hohe AU-Quoten bei den lber 40-Jah-
rigen aufweisen. Hier spielen oft Berufsbiografien
vor dem Eintritt in das Verkehrsunternehmen eine
wichtige Rolle. Bei zukiinftigen Neueinstellungen
ist dringend auf eine gute Gesundheitsprognose

im Rahmen der Eignungsdiagnostik zu achten.

Frauen- und Teilzeitanteil im Fahrdienst gesamt im Vergleich 2005

Abb. 9:

90,00%

82,47%

80,00%

Frauen- und Teilzeitanteil im Fahrdienst
der sechs innova-Modellbetriebe

77,98%

66,67%
70,00%

61,43%

60,00% 54,25%

,62%
50,00% 45 ’

40,00%

30,00%

17,57% 19,26%

14,77%
20,00%
b 11,22% 8,09% 10,1%

10,00%

0,00%
linker Balken = Anteil an MA gesamt

25,30%

11,57%

1,25%[]0,00%|

O % Anteil Frauen an Funktionsgruppe

3,70%

19,28%

0% Anteil Teilzeit an Funktionsgruppe

Kohorten <30 30-39 Jahre | 40-49 Jahre > 50 Jahre
Anzahl Mitarbeiter 23 138 245 188
AU-Tage pro Kohorte 371 3269 5491 5968

@ AU-Tage pro Mitarbeiter 16 24 22 32

Abb.10:
AU-Tage im Fahrdienst:
anonymisiertes Beispiel
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Zusammengefasst liefert die Altersstruk-
turanalyse wichtige Grunddaten, die funktions-
gruppenbezogen hochgerechnet werden kénnen.
Daraus ergeben sich unter ceteris paribus Bedin-
gungen Hinweise, wie sich die Unternehmenssi-
tuation darstellt, wenn die Belegschaft dlter wird
bzw. welcher Rekrutierungsbedarf auf das Unter-
nehmen zukommt. Dariiber hinaus ergeben sich
durch die altersbezogene Korrelation mit diversen
Kovariablen wertvolle betriebliche Gestaltungs-
anforderungen und oftmals bisher nicht wahrge-
nommene Auffilligkeiten. Beispielsweise ergaben
die in Abb. 10 dargestellten AU-Tage korreliert mit
Geschlecht, dass sich Frauen doppelt so haufig
arbeitsunfihig gemeldet haben wie Manner (und
dies bei gleichen Arbeitsbedingungen!).

Den demografischen Wandel im Betrieb an-
gemessen zu diskutieren und zu prognostizieren
bedarf einer soliden Datenbasis, die mit einer Al-
tersstrukturanalyse erbracht werden kann.

Die in den innova-Modellbetrieben durch-
gefiihrte Altersstrukturanalyse wurde flankiert
mit einer von der VDV-Akademie durchgefiihr-
ten Breitenerhebung in der Branche mit 16 Un-
ternehmen, die im Wesentlichen die Ergebnisse
im innova-Projekt bestdtigt haben. Signifikante
Abweichungen kamen nicht vor, so dass davon
auszugehen ist, dass die im Projekt ermittelten
Werte bzw. beteiligten Unternehmen reprasen-
tativ sind. Die Breitenerhebung sowie die Synop-
se der ASTRA®-Ergebnisse aus den Modellbe-
trieben sind zur Ansicht und zum download auf

www.innova-projekt.de abrufbar.



Das Age? Strategie-Cockpit zur betrieblichen
Gestaltung des demografischen Wandels

Arbeitswissenschaftliche Erkenntnisse und die
vielfdltigen Erfahrungen mit Managementsys-
temen lassen es notwendig erscheinen, die in-
nerbetriebliche Gestaltung des demografischen
Wandels als , Integrationsaufgabe“ zu verstehen.

Um sich als Unternehmen optimal auf die
Herausforderung vorzubereiten, zukiinftig mit
einer deutlich alteren Belegschaft und Ersatz-
bedarfen erfolgreich zu wirtschaften, ist es er-
forderlich, die Bewdltigung des demografischen
Wandels als eine ,Geflige“-Leistung zu begreifen.
Das heisst, samtliche relevanten ,Stellschrauben®
und betrieblichen Gestaltungsfelder sind zu iden-
tifizieren und aufeinander abzustimmen. Es ist
wohl kaum vorstellbar, die Arbeitsfahigkeit einer
alternden Belegschaft z.B. ausschlieBlich durch
gesund erhaltende MaRnahmen zu sichern, ohne
parallel Anstrengungen zur beruflichen Weiter-
bildung oder altersangemessenen Arbeitsgestal-
tung zu unternehmen.

Die betriebliche Auseinandersetzung mit
dem demografischen Wandel stellt ein kom-
plexes Unterfangen dar: Die Vernachlassigung
einer oder mehrerer Gestaltungsbereiche kann
schnell in eine ,Sackgasse* fiihren. Insbesondere
dann, wenn dynamische Entwicklungen — z.B. in
Bezug auf Markte, Wachstum, Konjunktur, Globa-
lisierung — nicht mit der ,demografischen Brille“
betrachtet und bei unternehmens- und perso-
nalstrategischen Entscheidungen beriicksichtigt
werden.

In Orientierung an den Handlungsbedarfen
der am Projekt innova beteiligten Unternehmen,
wurde als Leitbild fiir alle Modellbetriebe ein
Strategie-Cockpit alternsgerechte Arbeitsgestal-
tung (Age?-Strategie-Cockpit®) formuliert (siehe
Abb. 11)

Vier Gestaltungsfelder des Alternsgerechten Ar-

beitsgestaltung werden unterschieden:

« ,Ressourcenorientiertes Gesundheits-
management (RoG),"

- ,Betriebliches Eingliederungsmanagement
(BEM)*,

» ,Alter(n)sgerechte Qualifizierung (AQua)“
und

« ,Demografiefeste Personalstrategien (DePS)“.

Als Querschnittsthemen flieRen folgende Aspekte

in das Strategie-Cockpit ein:

« ,Fiihrung”sowie

+ ,Gender“(die Beriicksichtigung geschlechts-
spezifischer Unterschiede bei der Arbeitsge-
staltung).

RoG und BEM sind auf den Erhalt der Arbeits-
fahigkeit ausgerichtet (hoher Krankenstand; Fahr-
dienst als Tatigkeit mit durchschnittlich begrenz-
ter Ausfiihrungsdauer), AQua bezieht sich auf
die Entwicklung der Dienstleistungs(fach)arbeit
in der Verkehrsbranche (neue Berufsbilder, neue
Anforderungsprofile, Professionalisierung durch
Beruflichkeit, EU-Anforderungen, Arbeitsgestal-
tung) und DePS soll die Alterung bei gleichzeitiger
Erhéhung der Betriebszugehorigkeitsdauer sowie
damit verbundene verrentungsbedingte Rekru-
tierungsbedarfe beriicksichtigen. Damit eng ver-
bunden sind Anforderungen an Fiihrungsaufga-
ben sowie Anpassungen an die gesellschaftlich
und wirtschaftlich bedingte stetige Erhhung der
Frauenerwerbsquote.

Um die spezifischen betrieblichen Anforde-
rungen ermitteln zu kdnnen, wurde fiir jedes
Gestaltungsfeld eine Bestandsaufnahme-Check-
liste entwickelt. In jeder dieser Checklisten sind
notwendige Voraussetzungen zur idealtypischen
Umsetzung des jeweiligen Gestaltungsfeldes im

Unternehmen formuliert.

21



22

Abb. 1:
Age*-Strategie-Cockpit® zur
alternsgerechten Arbeitsgestaltung

Ressourcenorientiertes
Gesundheitsmanagement (RoG)

Branchenleitfaden Demografie

Betriebliches
Eingliederungsmanagement (BEM)

Age*-Strategie-Cockpit®
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Demografiefeste
Personalstrategien (DePs)

Diese sind von den Unternehmen jeweils im
Hinblick auf ihren Erfiillungsgrad sowie beste-
hende Handlungsbedarfe zu bewerten. Als Ergeb-
nis werden Starken und Defizite sowie sinnvolle
Vorschldge moglicher MaBnahmen abgeleitet.

Durch die geforderte Priorisierung und Positi-
onierung der Gestaltungsfelder kann gewahrleis-
tet werden, dass z.B. aus Kapazitatsgriinden zur
Zeit nicht bearbeitbare Gestaltungsfelder nicht
aus dem Blick geraten, sondern in einer langfris-
tigen strategischen Planung zur Bewaltigung des
demografischen Wandels Berlicksichtigung fin-

den.

alternsgerechte Arbeitsgestaltung

Alternsgerechte
Qualifizierung (Aqua)

Um Fortschritte kenntlich zu machen und
yunerledigte Hausaufgaben® identifizieren zu
koénnen, sollte das Unternehmen die Checklisten
jeweils zu Beginn und zum Ende der Betriebspro-
jekte ausfiillen. Fiir Verkehrsunternehmen, die
das Strategie-Cockpit alternsgerechter Arbeits-
gestaltung (Age?-Strategie-Cockpit®) anwenden,
ist ein jahrliches Audit zu empfehlen.

Im Folgenden werden die Ergebnisse der Be-
standsaufnahmen in den Modellbetrieben des
Projektes vorgestellt. Die Ergebnisse des Cockpits
kénnen als Benchmark fiir die OPNV-Branche ver-
wendet werden. Es handelt sich um die Durch-
schnittswerte aus fliinf Modell-Unternehmen, die
sich betrieblich bereits mit der aktiven Gestaltung

des demografischen Wandels beschaftigen.



Das Age? Strategie-Cockpit zur betrieblichen Gestaltung des demografischen Wandels

Demografiefeste Personalstrategien
(DePS)

Demografiefeste Personalstrategien sind Grad-
messer des betrieblichen Wissens um die aktu-
ellen und kiinftigen Kennziffern der personellen
Schliisselvariablen. Sie sind Voraussetzung fiir die
Herausbildung addquater Handlungskonzepte
zur Rekrutierung und Bindung von Mitarbeitern.
In den Betrieben zeigen sich hohe Erfiillungs-
grade bei der Kenntnis der Altersstrukturen und
damit verbundener Auffalligkeiten (item 1-6).
Dies ist damit begriindet, dass diese Unterneh-
men im Rahmen des Projekts natiirlich umfang-
reiche Alterstrukturanalysen durchgefiihrt haben.
Entsprechend niedrig wird der Handlungsbedarf
hinsichtlich dieser Kriterien gesehen. Bei anderen
Unternehmen der Branche wiirden diese hohen
Erfullungsgrade bzw. niedrigen Handlungsbedar-

fe wahrscheinlich so nicht auftreten.

Demografiefeste Personalstrategien (DePS)
0

A

Doch trotz dieser Analyseerkenntnisse haben
noch nicht alle Unternehmen die entsprechenden
strategischen Rekrutierungsaktivitaten bzw.-kon-
zepte entwickelt und gestartet (Item 8; 10). Auf-
grund des hierbei eingeschatzten Handlungsbe-
darfs wird auch deutlich, dass die Notwendigkeit
bzw. insgesamt das AusmaR und die Bedeutung
zukiinftiger Rekrutierung offensichtlich noch
unterschatzt werden (Item 8, 9, 10). Konzepte zu
Work-life-balance, strukturierten Mitarbeiterge-
sprachen sowie Potenzialanalysen zum Zwecke
der Einsatzflexibilitdt sind erst rudimentdr vor-
handen. (Item 11; 12; 14) Deren Handlungsbedarfe
werden als nicht sehr hoch eingeschitzt. Das The-
ma ,,Gender Mainstreaming” (Beriicksichtigung
geschlechtsspezifischer Unterschiede bei der Ar-
beitsgestaltung) scheint bisher im Hinblick auf
die Rekrutierung bisher noch wenig erschlossener
Personengruppen ebenfalls deutlich unterschatzt

zu werden (Item 9).
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MA vorhanden ___——-‘\'O
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werden regelmaRig gefiihrt
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Abb. 12:

Ergebnisse der Bestandsaufnahmen zu

den Gestaltungsfeldern der Modellbetriebe
(Cockpit) - Demografiefeste Personalstrate-
gien (DePS)
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Abb.13:

Ergebnisse der Bestandsaufnahmen zu den
Gestaltungsfeldern aus den Modellbetrie-
ben (Cockpit) — Alternsgerechte Qualifizie-
rung (AQua)

Branchenleitfaden Demografie

Alternsgerechte Qualifizierung
(AQua)

Zum einen wird deutlich, dass innerbetriebliche
Weiterbildung nicht in allen Unternehmen mittels
eines systematischen strukturierten Bildungsma-
nagements betrieben wird (Item 8, 9, 17). Daraus
ergibt sich folgerichtig, dass weitgehend auch ein
demografiefestes Bildungssystem fehlt (item 14,
15, 16). Lernanforderungen Alterer werden kaum
beriicksichtigt (Item 14). Ein gezielter, betrieblich
organisierter Wissenstransfer zwischen alt und
jung (aber auch umgekehrt) findet nur selten
statt (Item 15), so dass das Erfahrungswissen aus-

Alternsgerechte Qualifizierung (AQua)
0

scheidender Mitarbeiter/innen nicht gesichert
werden kann. Auf der anderen Seite wird auch die
Weiterbildungsbereitschaft der Mitarbeiter/in-
nen beklagt. Hier werden die hochsten Werte im
Handlungsbedarf gesehen (Item 1,11). Insgesamt
gesehen zeigt sich hier tendenziell ein Wider-
spruch zwischen dem niedrigen Erfiillungsgrad
unternehmerischer Aktivitaten und der Erwar-
tung, dass sich die Beschaftigten selbst mehr
einbringen sollen. Die Unternehmen beklagen
auch, das die arbeitswissenschaftlichen Erkennt-
nisse zum Lernen Alterer zwar bekannt sind, auf
der anderen Seite aber praxistaugliche Hilfen zur
Umsetzung fehlen. Eine Ausnahme stellen Tan-
demkonzepte zum Wissenstransfer dar.
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15. WB erméglicht Wissenstransfer zwischen
alt und jung

16. Erfahrungswissen der MA wird
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berpriift
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ArbS:  Arbeitsschutz

AU: Arbeitsunfahigkeit

BEM: Betriebliches Eingliederungsmanagement
BR: Betriebsrat

BV: Betriebsvereinbaung

FK: Fiihrungskrafte

IMS: Integriertes Managementsystem
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OE: Organisationsentwicklung

PE: Personalentwicklung
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WB: Weiterbildung

< = Handlungsbedarf
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Betriebliches
Eingliederungsmanagement (BEM)

Mittlere Erfulllungsgrade zeigen sich im Struktur-
kapital der Unternehmen, d.h. dass betriebliche
Strukturen des BEM und seine Aufgaben im We-
sentlichen geschaffen worden sind (Item 3,7,9).
Andererseits zeigen sich aber zu den gleichen
Punkten hohe Handlungsbedarfe, d.h. dass diese
Strukturen eher formaler Art sind und ihre Effi-
zienz noch lange nicht gegeben ist. Hohe Hand-

Betriebliches Eingliederungsmanagement (BEM)

A

lungsbedarfe zeigen sich auch im Management
der betrieblichen Eingliederung, insbesondere im
systematischen Managementhandeln und in der
Integration zu anderen Managementsystemen
(Item 15,16,17).

Wie bei den anderen Gestaltungsfeldern zeigt
sich das groRte Defizit im Bereich der Tatigkeits-
analyse und -beurteilung (Item 6) wie auch im
wenig ausgepragten Bewusstsein hinsichtlich der
Relevanz des Themas ,Gender Mainstreaming®

(item 14: Erfiillungsgrad = Handlungsbedarf = o).
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Abb.14:

Ergebnisse der Bestandsaufnahmen zu
den Gestaltungsfeldern aus den Modell-
betrieben (Cockpit) — Betriebliches Ein-
gliederungsmanagement (BEM)



26

Abb. 15:

Ergebnisse der Bestandsaufnahmen zu den
Gestaltungsfeldern aus den Modellbe-
trieben (Cockpit) — Betriebliches Gesund-
heitsmanagement (ROG)

Branchenleitfaden Demografie

Ressourcenorientiertes
Gesundheitsmanagement (RoG)

Bei der Bewertung des Erfiillungsgrades wird
deutlich, dass konventionelle Strukturen des Ar-
beits- und Gesundheitsschutzes im Betrieb vor-
handen sind. Es existieren hohe Erfiillungsgrade
hinsichtlich der Aspekte: Ansprechpartner/in
Gesundheitsschutz; Vorhandensein einer Fehlzei-
tenstatistik; Stattfinden betriebsarztlicher Unter-
suchungen und Arbeitsplatzbegehungen (ltem 4,
7, 9, 12 mit Ausnahme von Item 8: Gefahrdungs-

beurteilung).

Extrem niedrige Erfiillungsgrade zeigen sich
hingegen bei der Beurteilung der Tatigkeitsanfor-
derungen und beim Gender Mainstreaming (Item
10, 17). Daraus schlieBen die Unternehmen aber
nicht, dass hier auch ein hoher Handlungsbedarf
besteht. Das Auseinanderdriften von niedrigem
Erfillungsgrad und gleichsam hohem Hand-
lungsbedarf zeigt sich eher bei managementbe-
zogenen Vorgehen (Item 20, 21: Review/Audit; RoG

als Teil eines integrierten Managementsystems).

Ressourcenorientiertes Gesundheitsmanagement (RoG)
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Betrachtet man alle Handlungsfelder des
Strategie-Cockpit, sind zwar strukturelle Voraus-
setzungen und inhaltliche Grundlagen fiir ein
adaquates Demografiemanagement geschaffen
worden, die Umsetzung in den Betrieben hinge-
gen verlduft uneinheitlich, in verschiedenen Tem-
pi und steckt in vielen Teilen noch in den Anfan-
gen. Dies zeigt sich z.B. in der Vernachldssigung
der Themen Gender Mainstream, Fachkrafterek-
rutierung oder Tatigkeits- und Arbeitsprofilierung
in den Fahrdiensten. Es ist zu vermuten, dass die

Bedeutung einiger Aspekte in den verschiedenen

A

Gestaltungsfeldern von den betrieblichen Ent-
scheidungstragern und betrieblichen Interessen-
vertretern zum Teil noch unterschatzt wird. Die
folgende Abbildung zeigt noch einmal im Durch-
schnitt den von den Modellunternehmen ermit-
telten Erfiillungsgrad und den Handlungsbedarf
in den vier Gestaltungsfeldern.

Die groRten betrieblichen Handlungsbedarfe
werden beim Betrieblichen Eingliederungsma-
nagement und in einer alternsgerechten Qualifi-

zierung gesehen.

) (0]
Erfillungsgrad Handlungsbedarf

Ressourcenorientiertes
Gesundheitsmanagement 43 42
B.etrigbliches 23 47
Eingliederungsmanagement
Alternsgerechte
Qualifizierung 38 46
Demografiefest'e 55 35
Personalstrategien

Abb.16:

Durchschnittlicher Erfiillungsgrad/Hand-
lungsbedarf in den Gestaltungsfeldern der

Modellbetriebe
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Abb.17:
Belastungs-Ressourcen-Waage

Branchenleitfaden Demografie

4.1  Ressourcenorientiertes Gesundheitsmanagement (RoG)

Von einem ressourcenorientierten Gesund-
heitsmanagement (RoG) istimmer dann die Rede,
wenn ein Unternehmen Anstrengungen zur Ge-
sundheitsforderung unternimmt, die ein Gleich-
gewicht zwischen arbeitsbedingten Belastungen
und Ressourcen zur Bewadltigung dieser Belas-

tungen zum Ziel haben. Man spricht in diesem

Zusammenhang von der Belastungs-Ressourcen-
Waage (Abb.17).

Belastungen, z.B. im Fahrdienst, sind in erster
Linie der Bewegungsarmut der Fahrer(innen), den
Parallelanforderungen (Leitstelle informiert, LKW
Uberholt, Fahrgast fragt) sowie im geringen Auf-

gabenwechsel zu sehen.

H Ressourcen
H Einschrankung

Beanspruchung = f
(Belastung — Ressourcen)

Dauersitzen
Wechselschichten
Mehrfachstress

Klima, Larm

Pausen, Sanitar
Unfallgefahr, Ubergriffe

Berufsbild
Wertschatzung
Psychologischer Kontakt
Personalentwicklung
Handlungsspielraum
Sinnstiftende Aufgabe
Abwechslung
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Die Suche nach praktikablen Ansatzen zur
Starkung der ,Gesundheitsressourcen’, z.B. im
Fahrdienst, gestaltet sich hingegen weitaus
schwieriger. Neben den konventionellen praventi-
ven und kurativen MaRnahmen der betrieblichen

Gesundheitsforderung (Sportangebote, Gesund-

heitstage, Sozialberatung, etc.) konnten im Rah-
men des Projektes sechs zentrale Ressourcen fiir
den Bereich des Fahrdienstes ermittelt werden.
Sie bilden den innova-Ressourcenwiirfel Gesund-
heit (siehe Abb. 18).

Abb.18:
Ressourcenwiirfel Gesundheit

5 Anorderungsgerechte

¢ Qualifiaktion

£ Psychologischer £ Soziale

= Kontakt ¢ Unterstiitzung
e 2 Wertschitzun
5 sinnstiftende = nazung
: Aufgabe £ Fihrungskrifte

g2 Handlungs-

¢  spielraum:

£ Beteiligen an

¢ Entscheidungen!

© Idee nach Matyssek, Anne Katrin 2003 Y
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Abb.19:

Einfluss der Kommunikationsqualitat mit
der Arbeitsfahigkeit

(Quelle: Tempel/-ilmarinen)

Branchenleitfaden Demografie

Ressource I
Wertschatzung (Fiihrung)

Ein zentraler Einflussfaktor stellt die Wertschat-
zung der Fithrungskrafte gegeniiber ihren Mit-
arbeitern/innen dar. Es besteht ein deutlicher
Zusammenhang zwischen der Kommunikations-
qualitat von Fiihrungskraften und den Fahigkei-
ten und Moglichkeiten der Beschaftigten, die
eigene Tatigkeit zu bewaltigen (Arbeitsbewalti-
gungsindex nach llmarinen/Tempel). Fiihrungs-
krafte konnen durch einen respektvollen Umgang
mit Beschaftigten, durch positive und konstrukti-
ve Riickmeldungen sowie einem Mindestmal an

Prasenz wesentlich dazu beitragen, die psychische

und physische Arbeitsbewaltigung, z.B. im Fahr-
dienst, bei gleichbleibender Belastungssituation
maBgeblich zu beeinflussen.

Dabei sind es nicht immer die ,groBen” Din-
ge, die zahlen. Kleinigkeiten, wie ein Automat fiir
kostenloses Wasser im Aufenthaltsraum der Fah-
rer oder Werkstattmitarbeiter/innen, bewirken
oftmals GroBes. Und: regelmafiger Dialog schafft
Verstandnis — auch fir MaRnahmen, die den Be-
schaftigten auf den ersten Blick als unpopular er-
scheinen mogen.

Auch berechtigte Kritik an Mitarbeitern/in-
nen kann und muss von Wertschatzung der Per-
son gepragt sein — denn beurteilt wird stets das

konkrete Verhalten, nicht die Personlichkeit.

46 —

44 |

42 |

40 —

38 _|

Mittelwert Arbeitsbewaltigungsindex

36

34 |

[ [
sehr gut gut

mittel

maRig schlecht

Kommunikation mit unmittelbaren Vorgesetzten
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Ressource Il
Soziale Unterstiitzung

Menschen sind soziale Wesen. Beschaftigte selbst-
redend auch. Ihr Wohlbefinden ist mafgeblich
von der Wertschatzung durch Vorgesetzte sowie
dem Status in der Gruppe bzw. der Belegschaft
abhdngig. Fiihrung muss Integrationsarbeit im
Sinne sozialer Unterstiitzung leisten. Dann kann
sie eine zweite Ressource darstellen. Sie hat da-
fiir zu sorgen, dass die Kooperation zwischen den
Beschaftigten gewahrleistet ist und das Betriebs-
klima ein kollegiales Miteinander erméglicht.

Ressource llI:
Psychologischer Kontrakt

Wenn neue Beschéftigte in ein Unternehmen ein-
treten, haben sie zwei Vertrage ,in der Tasche®.
Den formellen Arbeitsvertrag, in dem Funktion,
Verpflichtungen, Aufgaben und die individuelle
Arbeitszeit, die Vergilitung und andere betriebli-

che Leistungen beschrieben und fixiert sind.

44

Der zweite Vertrag ist der ,psychologische
Vertrag” zwischen Mitarbeiter und Unternehmen.
Er ist nicht justitiabel, individuell gepragt und
umfasst die Erwartungen der Beschaftigten lber
die kiinftige Arbeit, ihre Organisation, ihre Karri-
eremoglichkeiten usw. Von der Erfiillung dieser
Erwartungen durch das Unternehmen, seine Fiih-
rungskrafte und die Kollegen hangt das kiinftige
Mitarbeiter-Engagament entscheidend ab.

Der psychologische Vertrag begriindet ein
Geben und Nehmen im Sinne eines unausgespro-
chenen Commitments zwischen Beschaftigten
und dem Unternehmen, sprich den zustdndigen
Fiihrungskraften. Einige Beispiele:

» Der/die Arbeitgeber/in erhalt meine Arbeits-
fahigkeit, ich engagiere mich tiberdurch-
schnittlich

» Ich bin bereit, auch kurzfristig einen Dienst
zu Gibernehmen, wenn es erforderlich und
bei mir maglich ist. Der Betrieb wird sich
revanchieren und mir auch mal kurzfristig
frei geben, wenn es bei mir notwendig ist.

» Der Betrieb wird mir Fehler verzeihen, wenn

sie im Rahmen bleiben und mir guten Willen

Formeller Arbeitsvertrag
« Arbeitszeit
« Aufgabe

« Entgelt
« Leistungsbedingungen
« Nebentatigkeit

Kodex
Beschiftigte

Unternehmer

Psychologischer Kontakt
Ideen, Vorschlage
Loyalitat
Flexibilitat
Offenheit
Forderung Arbeitsfahigkeit
Fiirsorge
Respekt
Toleranz
informeller Arbeitsmarkt

Kodex
Fithrungs-
krifte

Beschaftigte

Quelle: Vortrag von H. GeiBler, Berlin 20.04.07 (@rbeitsleben)

Abb. 20:
Formeller und psychologischer Kontrakt
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Branchenleitfaden Demografie

unterstellen; ich biigele Planungsfehler aus,
wenn sie mal vorkommen.

» Fihrungskrafte reden gut liber mich; ich rede
gut iiber den Betrieb.

» Der Betrieb hort auf meine Vorschlage und
Kritik und gibt mir zumindest eine Riickmel-
dung; ich mache mir Gedanken, wie Ablaufe
besser funktionieren kénnen.

» Die Fiihrungskrafte merken und respektieren,
wenn ich tiberlastet bin; ich strenge mich
besonders an.

Die Commitments, die hinter psychologischen
Arbeitsvertragen stehen, miissen erfiillt werden —
von beiden Seiten. Dann entsteht auf Seiten der
Beschéftigten eine hohere Loyalitdt gegentiiber
dem Unternehmen. Mit Leben gefiillte psycholo-
gische Arbeitsvertrage stellen die Basis fiir geleb-

te Unternehmenskulturen dar.

Ressource IV:
Sinnstiftende Aufgabe

Ob Arbeit sinnstiftend wirkt oder als unsinnig

empfunden wird, hangt entscheidend von der Be-

antwortung folgender Fragen ab:

1. Welchen Nutzen ziehe ich als Beschaftigter
und Individuum aus meiner Tatigkeit?

2. Welchen Nutzen haben Andere durch mein
Tun?

3. Stimmen die organisatorischen, finanziellen
und allgemein-betrieblichen Rahmenbedin-
gungen meiner Arbeit?

Im Grunde sind es die ,,alten” Weisheiten der Ar-
beits- und Organisationspsychologie, die hier zum
Tragen kommen. Arbeitszufriedenheit, Job-Iden-
titdat und Unternehmensloyalitat sind abhangig
vom individuellen Mehrwert (ideell und materi-
ell), der aus der eigenen Tatigkeit gezogen wird.
Als Mehrwert bildend empfundene Arbeit, die
zudem mit selbststeuernden und gestalterischen
Elementen angereichert wird, wird nutzbringend
und sinnstiftend wirken. Wenn Fahrer/innen in
Bus und Bahn in ihren Wunschdienstplanen fah-
ren, ihre Arbeitsstrukturen mit ausgestalten kon-

nen und um den Nutzen ihrer Dienstleistung fiir

Andere wissen, dann sind die Voraussetzungen
geschaffen, dass ihre Arbeit fiir sie Sinn macht.
Wenn uberdies die Rahmenbedingungen stim-
men, ldsst sich von ,,guter Arbeit“ sprechen.

In Kombination mit einer wertschatzenden
Unternehmensfiihrung (s. (Ressource I) entsteht
dann oftmals der sog. ,Produzentenstolz”, einer
der wichtigsten Produktivitatsfaktoren und posi-
tiven Arbeitsmotive liberhaupt.

Fir die OPNV-Branche iibersetzt impliziert
das: Wer Service- und Dienstleistungsqualitat
will, muss gute, sinnstiftende Arbeit erméoglichen.
Auch der OPNV kann , Traumberufe“ und Professi-

onalitat generieren.

Ressource V:
Anforderungsgerechte Qualifizierung

Der Grad der individuellen Arbeitsfahigkeit wird
von mehreren Faktoren bestimmt. Ein wesent-
licher Faktor ist die addquate, anforderungsge-
rechte Qualifizierung — im Sinne beruflicher Aus-
und Weiterbildung. Anforderungsgerecht ist im
doppelten Sinn gemeint: tatigkeitsbezogen und
adressatenbezogen.

Qualifizierung zielt auf Wissensvermittlung
und Fahigkeitsanpassung, um die wandelnden
Aufgaben und/oder neuen Techniken beherrschen
zu konnen. Qualifizierung hat stets auch die Ad-
ressaten, die Beschaftigten, ihre ihnen eigenen
Kompetenzen und ihr Alter im Fokus.

Die in Deutschland traditionelle Qualifizie-
rungszuriickhaltung von alteren Beschaftigten
hat viele Ursachen, die sowohl auf Seiten der
Beschaftigten als auch auf Seiten der Unterneh-
men liegen. Beschaftigtenseitig spielen vor allem
langere Lernabstinenzen, Unterlegenheitsgefiih-
le gegeniiber den Jiingeren im Lernprozess und
verinnerlichte Wissensdogmen sowie eine Ver-
nachlassigung von Erfahrungswissen in der klas-
sischen beruflichen Weiterbildung eine nicht zu
unterschatzende Rolle. Unternehmensseitig sind
es insbesondere die einseitigen Weiterbildungs-
Investitionen fiir die hochqualifizierten Fach- und
Fiihrungskrdfte und der ,Jugendwahn®, die eine
anforderungsgerechte Qualifizierung in den Un-

ternehmen erschweren.
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Demografietaugliche Qualifizierungsstrategi-
en miissen diese Fixierungen aufbrechen und im
Kontext einer tatigkeits- und praxisorientierten
Erwachsenenaus- und Weiterbildung in hand-
lungsleitende Bahnen lenken. Servicequalitat fiir
den OPNV-Kunden setzt gute, dienstleistende
Facharbeit in den Betrieben voraus. Der Schlissel
dafiir ist in einer Auspragung von Beruflichkeit
und der Entwicklung eines Systems qualifizierter
beruflicher Weiterbildung fiir die Branche zu se-

hen.

Ressource VI:
Handlungsspielraum

Nach Karasek (1979) hat der individuelle Hand-
lungsspielraum der Beschaftigten einen entschei-
denden Einfluss auf den Gesundheitszustand der
Beschaftigten, z.B. auf Herz-Kreislauf-Beanspru-
chungen. Es zeigte sich, dass eine hohe Belas-
tungsintensitat mehrfach héhere Beanspruchung
zur Folge hat, wenn sie mit geringen Handlungs-
spielrdaumen verbunden ist. Andersherum kann
die Beanspruchung der Mitarbeiter/innen bei ho-
hen Anforderungen auf einen Bruchteil gesenkt
werden, wenn man ihnen einen hohen Hand-
lungsspielraum einrdumt. Das kann im Fahrdienst
der Einfluss auf die Zuteilung des Dienstes sein,
aber auch die gesicherte Umsetzung von Verbes-

serungsvorschldagen der Fahrer/innen.
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Abb. 21:
Vorgehensweise beim betrieblichen Einglie-
derungsmanagement

Branchenleitfaden Demografie

4.2

Wahrend beim Ressourcenorientierten Gesund-
heitsmanagement (RoG) der/die gesunde Mit-
arbeiter/in im Fokus der Aufmerksamkeit steht,
richtet sich das Hauptaugenmerk beim Betrieb-
lichen Eingliederungsmanagement (BEM) auf die
erkrankten Beschaftigten.

Seit Mai 2004 ist der/die Arbeitgeber/in ge-
maRk § 84 Abs. 2 SGB IX gesetzlich dazu verpflich-
tet, Beschiftigte, die langer als sechs Wochen im
Jahr entweder ununterbrochen oder aufsummiert
erkrankt sind, in der Wiederherstellung ihrer Ge-

sundheit zu unterstiitzen. In Zusammenarbeit

Betriebliches Eingliederungsmanagement (BEM)

mit dem Betriebsrat und (bei schwerbehinderten
Beschaftigten auch mit der Schwerbehinderten-
vertretung) sind — unter Zustimmung des jewei-
ligen Betroffenen — MalRnahmen einzuleiten, die
darauf abzielen,

« die Erkrankung zu liberwinden,

- einer erneuten Erkrankung vorzubeugen und

« den Arbeitsplatz dauerhaft zu sichern.

Vor dem Hintergrund dieser Zielstellung agieren
die betrieblichen Akteure wie folgt:

Welche Schritte?

Auf welche Weise durchgefiihrt?

Wer ist daran beteiligt?

Einladender: Koordinator/in

(1) Das BEM-Team wird nach
mehrwdochiger Erkrankung
des/der Beschaftigten aktiv
und ladt zu einem ersten
Gesprach ein

Alle Beschaftigten, die seit zwei
Wochen zusammenhangend oder
seit sechs Wochen in Summe
erkrankt sind, werden regelmaRig
ermittelt

des BEM-Teams

(2) Durchfiihrung eines Informations-
und Klarungsgesprachs

Uber die Méglichkeiten des BEM
wird informiert und es wird geklart,
ob weitere MaBnahmen des BEM
eingeleitet werden sollen

Koordinator/in sowie ggf. weitere
Personen des BEM-Teams

(3) Nimmt der/die Beschaftigte/r
BEM in Anspruch, tritt das
BEM-Team zusammen

Das BEM-Team beratschlagt iiber
mogliche MaRnahmen zur
betrieblichen Wiedereingliederung

BEM-Team

(4) Einleitung von BEM-MaBnahmen
mit Beteiligung des/

Planung, Umsetzung und
Controlling der BEM-MaRnahmen

BEM-Team, Beschaftigte
(und ggf. weitere interne und

der Beschaftigten

externe Akteure — z. B. Krankenkassen,
Integrationsamt)

Durch die Verpflichtung des Arbeitgebers/der
Arbeitgeberin, durch MaRnahmen des BEM die
Arbeits- und Beschaftigungsfahigkeit leistungs-
gewandelter Beschaftigter wiederherzustellen
und zu sichern, reagiert der Gesetzgeber auf den
drastischen Anstieg chronischer Erkrankungen,
der in den letzten Jahren zu beobachten war.

Mit arbeitsbedingten Belastungen und daraus
resultierenden Erkrankungen haben insbesonde-
re die Beschaftigten des Fahrdienstes zu kimpfen:
In einer Reihe arbeitswissenschaftlicher Untersu-

chungen ist gezeigt worden, dass es sich bei der

Fahrdiensttatigkeit um eine ,Beschaftigung mit
begrenzter Dauer” handelt, die mit tberdurch-
schnittlich hohen Fehlzeiten aufgrund arbeitsbe-
dingter Gesundheitsbeeintrachtigungen sowie
vorzeitiger Fahrdienstuntauglichkeit einhergeht.
Die Ergebnisse der Altersstrukturanalysen spie-
geln diese Beobachtung wieder: Die prozentuale
Verteilung der AU-Tage ergibt das Ulbliche Bild mit
den Spitzen im Fahrdienst und in der Werkstatt.
Der Erhalt der Arbeits- und Beschaftigungsfahig-
keit durch MaBnahmen des BEM sollte demnach
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gerade fiir Verkehrsunternehmen von zentralem
Interesse sein.

Die Herausforderung, den Personalbestand
vor diesem Hintergrund trotz zunehmender Alte-
rung der Belegschaft zu sichern, stellt insbeson-
dere fiir Unternehmen der Verkehrsbranche eine
gewaltige Herausforderung dar. Dies liegt darin
begriindet, dass der Grof3teil der Beschaftigten im
Fahrdienst tatig ist und alternative Einsatzmog-
lichkeit fiir leistungsgewandelte Beschaftigte
dementsprechend rar sind. Erschwerend kommt
hinzu, dass die wenigen potenziellen Leicht- und
Lernarbeitsplatze aus Griinden der Kostenerspar-
nis i.d.R. fremdvergeben werden, wodurch sich
die Einsatzalternativen fiir Beschaftigte mit Leis-
tungseinschrankungen weiter reduzieren. Von
diesem Dilemma sind insbesondere kleinere Un-
ternehmen betroffenen, deren Handlungsspiel-
raume deutlich begrenzter sind als die groBerer
Unternehmen der Branche.

Die Erfahrungen im Projekt innova haben vor
dem Hintergrund der skizzierten Problematik ge-
zeigt, dass insbesondere kleine und mittelstandi-
sche Verkehrsunternehmen hinsichtlich der Orga-
nisation und Durchfiihrung des BEM noch in den

,Kinderschuhen stecken. Sie sind in besonderem

MafRe auf externe Unterstiitzung angewiesen,
um das BEM von Grund auf aufzubauen und ,,ans
Laufen zu bringen®. Aufgrund bestehender Un-
sicherheiten bezliglich der Frage ,Wie machen
wir es richtig?“ haben vor allen die ,kleineren®

Unternehmen bewusst den Start des Projektes

abgewartet, um darin unterstiitzt zu werden, ei-

nen gangbaren Weg zum sinnvollen Umgang mit
langzeiterkrankten Beschaftigten zu finden.

Es wurde folgende idealtypische Vorgehens-
weise bei der Durchfiihrung des BEM vorge-
schlagen:

In der betrieblichen Auseinandersetzung mit
dem Thema zeigt sich, dass ,,der Teufel“ auch hier
oftmals im Detail steckt. Mit der Umsetzung der
im Schaubild dargestellten Schritte sind folgende
zentrale Herausforderungen verkniipft:

» DieRelevanz des Themas muss in den
Betrieben ankommen und gelebt werden
(Fihrungskrafte stehen in der Verantwor-
tung, ihrer Vorbildfunktion — z.B.im Hinblick
auf gesundheitsgerechtes Verhalten — ge-
recht zu werden).

« Fuhrungskrafte sind hinsichtlich der von

ihnen im Rahmen des BEM zu erfiillenden

Idealtypischer Ablauf des Betrieblichen Eingliederungsmanagement (BEM)

6
Einleitung und Evaluation
von Manahmen zum BEM

5
Entscheidung
liber mégliche MaRnahmen zur
Wiedereingliederung

nach SGB IX, §. 84, Abs. 2

1
Start des BEM

Erfassung der AU Daten und
Klarung der Zustandigkeiten

Arbeitsbedingt haufiger
und Iéinger krank

G

2
Kontaktaufnahme
zu den Betroffenen

3
Erstgesprach:
Feststellung des
Handlungsbedarfs

www.innova-projekt.de

Untersuchung
der Betroffenen

Abb. 22:
Vorgehensweise beim betrieblichen
Eingliederungsmanagement
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Aufgaben zu schulen (z.B. zur deeskalieren-
den Gesprachsfiihrung).

« ImHinblick auf ein vorausschauendes
Handeln, ist das Thema ,,Gesundheit” zu
einem integralen Bestandteil strukturierter
Mitarbeitergesprache zu machen.

- Die Wertschatzung der Beschéftigen stellt
insbesondere im Kontext des BEM ein wich-
tiges Thema dar, welches in der Historie des
betrieblichen Gesundheitsmanagements
begriindet ist: Krankenriickkehrgesprache
hatten vor der sog.,,BEM-Ara“ oftmals sank-
tionierenden Charakter, da sie nicht selten
darauf abzielten, die Fehlzeiten der Beschaf-
tigten durch das Erzeugen von Druck in den
Griff zu bekommen. Sie wurden dement-
sprechend kontrovers diskutiert und von den
Beschéftigten i.d.R. als ,rotes Tuch® wahrge-
nommen. Die Verankerung des Bewusstseins,
dass Eingliederungsgesprache einen ganzlich
anderen Charakter haben und eine andere
Zielstellung verfolgen, gestaltet sich entspre-
chend schwierig. Die grof3te Hiirde des Unter-
nehmens besteht darin, bestehende Sorgen
und Zweifel weitestgehend auszuraumen.
Die,,Botschaft” sollte lauten: ,Du bist uns
wichtig“! Denn: Nur dann, wenn es gelingt,
die Beschéftigten ,mit ins Boot zu holen®
kann das BEM umgesetzt werden (Aspekt der
Freiwilligkeit!).

« Andererseits: Den Beschaftigten ist zu
verdeutlichen, dass nur durch ein Zusam-
menspiel aus Verhaltenspravention (Eigen-
initiative in Sachen Gesundheit) und Ver-
héltnispravention (RoG/BEM) eine Sicherung
der Arbeits- und Beschaftigungsfahigkeit
gelingen kann.

« Um auf arbeitsbedingte Missstande durch
die Umsetzung bedarfsorientierter MaRnah-
men reagieren zu kénnen, ist es erforderlich,
dass sich das Unternehmen einen Uberblick
liber die von den Beschaftigten am haufigs-
ten genannten Ursachen und Einflussfakto-
ren von Fehlzeiten verschafft.

« Fernerist zu priifen, ob leistungsgewandel-
te Beschiftigte ihre bisherigen Tatigkeiten

trotz ihrer Erkrankungen weiterhin ausiiben

kénnen oder ob es erforderlich ist, sie (un)
befristet auf einen anderen Arbeitsplatz zu
versetzen. Dies macht einen Abgleich von
Fahigkeiten und Anforderungen erforderlich.
Ein solcher Abgleich verlangt, dass das Unter-
nehmen Uber eine hinreichende Anzahl zu-
kunftsorientierter Stellenbeschreibungen fiir
die Kerntatigkeiten im Unternehmen sowie
fiir potenzielle Ersatztatigkeiten (sog. Leicht-
bzw. Lernarbeitsplatze) verfiigt. Der Entwick-
lung solcher Stellenbeschreibungen, welche
im Idealfall mit Anforderungs- und Fahig-
keitsprofilen versehen sind, ist typischerwei-
se eine Tatigkeitsanalyse und -bewertung
vorgeschaltet. Denn: Nur dann, wenn dem
Unternehmen entsprechend detailliert
ausgearbeitete Instrumente vorliegen, kann
eine exakte Zuordnung leistungsgewandelter
Beschaftigter auf in Frage kommende Lern-
und Leichtarbeitsplatzen gelingen.

« Daserfolgreiche Austarieren existierender
Betatigungsfelder fiir leistungsgewandelte
Beschaftigte setzt voraus, dass potenzielle
Ersatztdtigkeiten vom Unternehmen identi-
fiziert, priorisiert und bereitgestellt werden.
Dariiber hinaus ist die Entwicklung geeigne-
ter Strategien zur Erhdhung der Bereitschaft
der Beschéftigten, im Bedarfsfall auf diese

Arbeitsplatze auszuweichen, erforderlich.

In der Gesamtbetrachtung bleibt Folgendes fest-
zuhalten: Die vordringlichste Herausforderung ist
in den Aufbau einer vertrauensvollen und wert-
schatzende Beziehung zu den Beschiftigten so-
wie dem Abbau bestehender Blockaden und Wi-
derstande zu sehen. Dariiber hinaus konfrontiert
das zu beobachtende Defizit an differenziert aus-
gearbeiteten Stellenbeschreibungen mit Anfor-
derungsprofilen die Unternehmen der Verkehrs-
branche mit der Anforderung, durch Anfertigung
geeigneter eignungsdiagnostischer Verfahren
eine fahigkeitsangemessene Zuordnung von Per-

sonal auf Planstellen zu gewahrleisten.
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4.3

Ein der Aufgabenstellung addquates Qualifi-
kationsniveau und die Moglichkeiten lebenslan-
gen Lernens liegen im gemeinsamen Interesse
von Beschdftigten und Verkehrunternehmen.
Qualifizierung dient der Steigerung von Effekti-
vitdt und Effizienz, der Nachwuchsférderung und
dem Ausbau beschaftigungsbezogener Kompe-
tenzen.

Einealternsgerechte Weiterbildung tragt dazu
bei, die Weiterbildungszuriickhaltung der dlteren
Mitarbeiter/innen zu tiberwinden und den Erhalt
und die Forderung von Gesundheit, Qualifikation
und Motivation im Erwerbsverlauf zu sichern.

Die in Deutschland zu beobachtende Qua-
lifizierungszuriickhaltung von dlteren Beschaf-
tigten hat viele Ursachen, die sowohl auf Seiten
der Beschaftigten als auch auf Seiten der Unter-
nehmen liegen. Beschéftigtenseitig spielen vor
allem langere Lernabstinenzen und die damit
zusammenhangenden l\ngste ,wieder die Schul-
bank driicken” zu missen, Unterlegenheitsge-
fiihle gegeniiber den Jiingeren im Lernprozess
und verinnerlichte Wissensdogmen eine nicht zu
unterschatzende Rolle. Unternehmensseitig sind
es insbesondere die oftmals einseitigen Weiter-
bildungs-Investitionen fiir die hochqualifizierten
Fach- und Fiihrungskrafte und der ,Jugendwahn*
sowie eine Vernachldssigung von Erfahrungswis-

sen in der klassischen beruflichen Weiterbildung,

4;

Alternsgerechte Qualifizierung (AQua)

die eine anforderungsgerechte Qualifizierung in
den Unternehmen erschweren.

Das Berichtssystem Weiterbildung IX des
BMBF (Bundesministerium fiir Bildung und For-
schung) zeigt, dass liber 5o-Jahrige im Vergleich
zu jiingeren Personen deutlich seltener an berufli-
chen Weiterbildungsmalnahmen teilnehmen.Im
Jahr 2003 waren dies nur 17% im Vergleich zu 31%
in der Altersgruppe der 35- bis 49-Jahrigen. Wei-
terbildungsteilnahmen sind jedoch nicht nur vom
Alter abhdngig, sondern in Deutschland auch von
der schulischen Vorbildung, der beruflichen Qua-
lifikation und der beruflichen Position.

Um mebhr Altere in betriebliche und lberbe-
triebliche weiterbildende MafRnahmen zu integ-
rieren, muss Qualifizierung dem Prozess des Al-
terns entsprechend gestaltet werden.

Es geht darum, die Rahmenbedingungen und
Leitlinien fiir Weiterbildungsmanahmen auch
auf Altere anzupassen. Dabei kann auf Qualifi-
zierungskonzepte fiir dltere Arbeitnehmer/innen
aus der Industrie zuriickgegriffen werden. Insbe-
sondere das Ankniipfen an das Erfahrungswissen
von Alteren, eine Integration vieler Praxisanteile
und gruppenorientierte Lernformen sind als Kri-
terien einer dlterengerechten Weiterbildung zu
nennen.

Dabei gilt es auch, die spezifischen Lernstra-

tegien, die fiir Altere geeignet sind, zu beriick-

Prinzipien zur Gestaltung des Lernens dlterer Beschaftigter

Anforderungen an
die Teilnehmer
» Konzentrations-

Traditioneller

Unterricht onzent

« dozentenorientiert fahigkeit

. frontal « Daueraufmerk-
samkeit

« Theoretisch-deduktiv

« priifungsorientiert

« Praxis als bloR3es
Illustrationsbeispiel

passiver Nach-
vollzug theore-
tischer Vorgaben
im wesentlichen
Auswendiglernen

Mégliche Uberforderungen
alterer Teilnehmer

« kein Riickgriff auf vorhandenes Praxiswissen

« fehlende Lernmotiviation wegen nicht
erkennbarem Verwertungsbezug

« passive, verschulte Lernsituarion

_ Anforderungen
Alterengerechter an die Teil-
Unterricht nehmer

« aktive Mehrarbeit

« Erfahrungen
einbringen
kritisches Auf-
arbeiten der

« teilnehmerorientiert
« gruppenorientierte
Lernformen
erfahrungsorientierte
Problembearbeitung

« berufl. Verwendungsbezug Erfahrungen

 praxisorientiert - alternative Pro-
blemlésungs-
strategien

kennenlernen

Motivierende Wirkungen auf
alterer Teilnehmer

berufliches Erfahrungswissen wird
ernst genommen

vorhandene Problemlésungskompetenzen
werden aufgegriffen

Sinnhaftigkeit des Lernens ist erkennbar

Quelle: Modellversuch ,Qualifizierungskonzepte fiir dltere Arbeitnehmer aus der Industrie”

e BBE. =
=1 =t
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Abb. 23:

Quelle: BIBB-Modellversuch ,,Qualifizie-
rungskonzepte fiir dltere Arbeitnehmer aus
der Industrie”, bfz-Leitfaden, Folie erstellt
von Dr. H. Zimmermann/BIBB
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Abb. 24:
Altersverlauf der Leistungs- und Lernfahig-
keit (Balteskurve)

Branchenleitfaden Demografie

sichtigen. Hier sind insbesondere Elemente eines
selbstgesteuerten Lernens und eines erfahrungs-
und handlungsorientierten Lernens zu nennen.
Beide Lernstrategien kniipfen an das vorhandene
Erfahrungswissen von Alteren an und haben Ti-
tigkeits-, Praxis- und Projektorientierung im Fokus.
Erfahrungs- und Handlungslernen zielen auf eine
weitgehende SelbsterschlieBung des Lernstoffs.
Die Methoden derartiger Lernstrategien sind vor
allem Planspiele und Projektarbeiten.

Im Gegensatz zu den Jungen lauft die Leis-
tungsfahigkeit von Mitarbeiter/innen mit zu-
nehmenden Alter stark auseinander. Dies ist u.a.
abhédngig von dem Grad und den Wirkungen, mit
denen der Betrieb hinsichtlich der Arbeitsgestal-
tung und individueller MaBnahmen eine Forde-
rung von Arbeits- und Beschaftigungsfahigkeit
betrieben hat. Systematische und regelmaRige al-
ternsgerechte Qualifizierung ist ein Grundpfeiler
dieser MalRnahmen.

Anders als beispielsweise im deutschen Ma-
schinenbau hat sich eine Professionalisierung
in vielen Dienstleistungsbranchen nicht durch-
gesetzt, auch nicht im Personennahverkehr. Als
Beispiel kann hier die Situation Anfang der 8oer
Jahre bei Einfiihrung computergesteuerter (NC-)
Maschinen angefiihrt werden. In Produktionsbe-

trieben wurde derzeit davon ausgegangen, dass

100%

@

50%

20%

Leistungsfahigkeit in %

20

diese Technologie Facharbeit liberfliissig machen
konnte. Inzwischen hat sich die Erkenntnis durch-
gesetzt, dass Facharbeit der Schliissel zu inno-
vativen Produkten und hoher Anlagenverfiigbar-
keit ist — und qualifizierte Facharbeitskrafte sind
inzwischen am Arbeitsmarkt knapp geworden.

Alternsgerechte Qualifizierung ist auch vor
diesem Hintergrund ein gewichtiges betriebli-
ches Instrument, um bei den Beschaftigten die
benétigte Fachqualifikationen aufzubauen und
zu sichern.

Unternehmen, die sich vertiefend mit dem
Thema der alternsgerechten Qualifizierung aus-
einandersetzen mochten, kénnen sich auf ein de-
tailliertes Konzept (Instrument % 4501) stiitzen,
das die Bochum-Gelsenkirchener StraRenbahnen
AG (BOGESTRA) ausgearbeitet hat. Es umfasst fol-
gende Aspekte:

« die Notwendigkeit alternsgerechter Qualifi-
zierung,
« Griinde fiir Lernzuriickhaltungen bei dlteren

Beschaftigten,

» die Aufgaben des Unternehmens,

+ Lernstrategien,

« das Lernkonzept ,Kooperatives Erfahrungs-
lernen im Betrieb”,

« alternsgerechte Weiterbildung bei der
BOGESTRA.

X

10 "

a = Variabilitdt zwischen den Altersgruppen ;
b = Variabilitst innerhalb der Gruppe der Alteren; b > a

Quelle: prospektiv 1999, weiterentwickelt nach Baltes
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4.4 Demografiefeste Personalstrategien (DePS)

Wahrend es bei den anderen Gestaltungsfeldern
um konkrete betrieblich umzusetzende MaR-
nahmen der Arbeitsgestaltung geht, wird bei
DePS zunichst ein Blick in die Zukunft geworfen,
um ein Szenario des Jahres 2015 zu entwerfen.
Es werden Annahmen getroffen liber die Bedin-
gungen im Jahr 2015 und wie das Unternehmen
dann optimal aufgestellt ist. AnschlieRend wird
schrittweise zurilickgegangen zur Gegenwart
und Uberlegt, welche Strategien der Rekrutierung
(Ersatzbedarfssicherung) und der Bindung das
Unternehmen hitte festlegen miissen, um den
Optimalzustand in 2015 zu erreichen. Dabei wer-
den die betriebsspezifischen ASTRA®-Daten fiir
jeden einzelnen Organisationsbereich vertiefend
behandelt.

Zu Beginn wird ein Zukunftsworkshop zu un-
ternehmensstrategischen Fragestellungen (Hypo-
thesen) vor dem Hintergrund des demografischen
Wandels durchgefiihrt. Es wird ein Zukunftsbild
der wichtigsten Megatrends und seine Auswir-
kungen auf das Unternehmen und die Branche
geworfen. Es werden die Entwicklung der Markte
(Absatzmarkt, Kapitalmarkt, Beschaffungsmarkt,
Arbeitsmarkt) Kundenverhalten, Produktinnova-
tion, technologische Entwicklungen, mogliche ge-
setzliche Anderungen etc. besprochen.

Dann wird in einem zweiten Zukunftswork-
shop behandelt, wie das Unternehmen angesichts
des entworfenen Zukunftsbildes ,,Unternehmen-
Markt-Umfeld*

Fragestellungen diskutiert.

zentrale personalstrategische

Trends:

Personalstrategien:

® Mobilitat/Verkehrsstruktur
® Beschaftigung/Siedlung
® Stellenwert OPNV

® Kosten

@ Rekrutierungspotenzial

® Mitarbeiterbindung
Personalstruktur

@ Aufgabenanforderungen

® Karrierewege

2007 @R %f) m
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Abb. 25:
Beispiel: Themen eines Zukunftsworkshops
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Abb. 26:

Astra®-Ergebnis Alters-Kohortenwande-

rung’ (schwarz: 2006; gestrichelt: 2010;
weil: 2015)

Abb. 27:

Uberblick zu Alterung und Rekrutierungsbe-
darf anhand eines Unternehmensbeispiels

Branchenleitfaden Demografie

Die Entwicklung demografiefester Personal-
strategien bewegt sich immer im Spannungsfeld
zwischen zunehmender Uberalterung und Ersatz-
bedarfsermittlung. Die Pole dieses Spannungsfel-

des sind Extremtypen:

Typ I: Es existiert heute ein ausgepragter Al-
tersberg (hoch und spitz) bei den Mittelalten, der
in den nachsten Jahren zu den Uber 5o-Jahrigen
wird (groRer 50%). Dafiir gibt es eher einen gerin-

gen Ersatzbedarf (ca.10-15%).

30%
25%
—_—— — — .\ -
20% # > R
\
/ / \\ \
/ \

15% / \

Anteil an Belegschaft

10% / o
//
//
5%

~

T
30-34).

0% f f

v
15-19J. 20-24).  25-29).

Typ Il: Die Belegschaft hat heute schon einen
Altersdurchschnitt von ca. 48 Jahren. Neben der
weiter zunehmenden Zahl Alterer kommen in
den nachsten zehn Jahren bereits hohe Rekrutie-
rungsanforderungen auf das Unternehmen zu. Es
gibt Unternehmen, die durch den wandernden

Altersberg innerhalb von zehn Jahren die Halfte

35-39J.
Altersgruppen

f f f f
40-44).  45-49).  50-54).  55-59). 60-67).

ihrer Belegschaft wegen Verrentung neu rekrutie-
ren missen, und dies bei einem sich gleichzeitig
verknappendem Arbeitsmarkt.

Zwischen diesen Extremtypen, die durchaus
nicht selten auftreten, ist i.d.R. das Unternehmen
zu verorten.

Die folgende Abbildung zeigt im Uberblick
das Spannungsfeld:

Rekrutierungsbedarf pro Jahr, Annahme:
Konstanz der BelegschaftsgroRe

Bei Verrentung
ab 65 Jahre

Anteil iber
50-Jahriger

(@ Renteneintritts-
alter 62,5 Jahre)”

Bei Verrentung
ab 60 Jahre

2005 - 2009 10 Beschiftigte 60 Beschiftigte 39 % > 50 Jahre
2010-2014 50 Beschaftigte 70 Beschiftigte 46 % > 50 Jahre
2015-2019 80 Beschiftigte Nicht weiter steigend
mehr moglich (iber 50 %)
2020-2024 90 Beschiftigte Nicht weiter steigend
mehr moglich (iber 50 %)
2025 -2029 70 Beschiftigte Nicht mehr méglich wieder sinkend

7 (derzeit @ AU Quote > 50-Jahriger von 15 %)
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Nachdem unter den betrieblichen Akteuren
die Herausforderungen fiir das Unternehmen
konsensorientiert formuliert worden sind (Er-
schlieBung neuer Personengruppen zur Rekrutie-

rung, Beurteilung der Aus- und Weiterbildungs-

kapazititen usw.), wird jeder einzelne Bereich
unter Beriicksichtigung der relevanten Schliissel-
variablen untersucht. Die folgende Abbildung
zeigt dies an dem Beispiel einer Instandhaltungs-

abteilung.

Organisationsbereich: Wartung, Instandhaltung

Mitarbeiteranzahl: 150 Teilzeitanteil: 4% AU-Quote: 12%

Ersatzbedarf in 5 Jahren: 7,5% (5 MA)

Ersatzbedarf in 5-10 Jahren: 27% (18 MA)

Anteil iiber 50-Jahriger Anteil iiber 50-Jahriger in Anteil iiber 50-Jahriger in
heute: 32% (48 MA) 5 Jahren: 50% (75 MA) 5-10 Jahren: 60% (90 MA)

Herausforderung anzusehen.

Quialifikationserfordernisse ergeben

ist unklar.

und Abwarten ist es nicht mehr getan.

 Indiesem Bereich sind iiberwiegend Facharbeiter beschaftigt, die sich mit der
Instandhaltung und Wartung zum Teil dlterer Technik beschéftigen. Aus diesem Grund
ist die Weitergabe des Wissens dlterer Beschaftigter an den Nachwuchs als eine zentrale

+ Es handelt sich um ein recht heterogenes Aufgabenspektrum, woraus sich verschiedenste

+ Ebenfalls von Néten ist eine vorrausschauende Aus- und regelmaRige Weiterbildung
junger Fachkrafte. Wie dies investiv und arbeitsorganisatorisch realisiert werden kann,

+ Auch zeigen sich heute schon trotz geringen Bedarfs von Nachwuchsfacharbeitern/innen
(5 MA in den nachsten 5 Jahren) Schwierigkeiten bei der Rekrutierung. Mit Ausschreiben

+ Esist beabsichtigt, das bestehende Personal zu halten (ggf. mit punktueller Schrumpfung).

Zusammenfassend bleibt festzuhalten, dass

auf die Unternehmen Entwicklungen zukommen,

die in ihrer gesamten Geschichte so noch nie da

gewesen sind. Wie mit einer deutlich ,vergreisten’

Belegschaft und mit enormen Ersatzbedarfen
umzugehen und darauf vorzubereiten ist, wird

gegenwartig noch vollkommen unterschatzt.

4

Abb. 28:
ASTRA® am Beispiel einer Instandhaltungs-
abteilung
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Abb. 29:
Fiihrungsaufgaben und
Managementinstrumente

Branchenleitfaden Demografie

4.5 Fihrung

Fithrungisteinsog.Querschnitts-Gestaltungsfeld.
Ihre Anforderungen und Auswirkungen tangieren
samtliche vier zentralen Gestaltungsfelder.
Zahlreiche Untersuchungen belegen, dass
Fithrungskrafte einen maRgeblichen Einfluss auf
die Entwicklung der Beschaftigungsfahigkeit ha-
ben. Allerdings sind sie auch einem enorm hohen
Verantwortungs- und Termindruck ausgesetzt,
so dass haufig wenig Zeit fiir die Ausgestaltung
ihrer Fiihrungsaufgaben bleibt. Kerngedanke von
Projekten der alternsgerechten Arbeitsgestaltung

P

Ge Fi Ge
NRW

www.gefuege-nrw.de

muss es daher sein, Gesundheitsférderung in be-
reits vorhandene Managementaufgaben zu inte-
grieren (siehe Abbildung 29). Betrieblich erprob-
te Managementinstrumente wie BSC (Balanced
Score-Card), KVP (Kontinuierlicher Verbesserungs-
Prozess), SMAG (strukturierte Mitarbeitergespra-
che) und MAB (Mitarbeiterbefragungen) werden
durch Gesundheitsférderungskomponenten ,an-
gereichert’. Das ersetzt nicht den gesetzlich ver-
pflichtenden Arbeitsschutz, aber es erweitert ihn
und fiillt ihn unter Fiihrungsaspekten aus.

Gestaltung von Arbeit in Fiihrungsaufgaben zur betrieblichen Gesundheitsférderung in NRW

Fiihrungsaufgaben - Managementinstrumente

1. 2. 3. 4. 5. 6.
Strategie Team- Individuelle Innovations- Ressourcen- Selbst-
entwicklung Personal- management | management reflexion
entwicklung Controlling
* Leitbild * Gruppen- » Strukturierte |« Nutzwert- * Nutzwert- * Fk-Coaching
« Belanced arbeit Mitarbeiter- analyse (NWA),| analyse (NWA), | Selbstcheck
Score Card barungen gesprache « Prozess- « Prozess- - Seminar ...
(BSC) » Leistungs- (sMAG) organisation organisation |+ 360-Grad-
entgelt « Kontinuier- « Kennzahlen Feedback
- Zielverein- » Beteiligungs- |- Qualifizierungs-| licher Verbes- | Arbeitsfahig-
barungen qualifizierung | methoden serungspro- keit
« Betriebsver- (BQ) « Lerninsel zess (KVP),
einbarungen |+ Gruppen- Betriebliches
gesprache Vorschlags-
(GG), Jour Fix wesen (BVW)
« Delegieren
 Gruppen-
gesprach,
Teamsitzung Methoden,
Instrumente

© GeFiiGe 2005

Quelle: (©) Projekt www.GeFueGe-NRW.de 2006
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Eine Analyse in 32 Betrieben in NRW im Jah-
re 2006 (www.gefuege-nrw.de) ergab, dass nur
ein Bruchteil des Handlungsspielraumes, den
Fithrungskrafte z.B. im ressourcenorientierten
Gesundheitsmanagement haben, genutzt wird
(siehe Abbildung 30). Das liegt zum Einen an den
fehlenden Kenntnissen und Kompetenzen vieler
Fiihrungskrafte selbst, zum Anderen aber auch
an der damit korrespondierenden mangelnden
Bereitschaft, die vorhandenen Méglichkeiten aus-
zunutzen.

In den drei Modellbetrieben, die RoG zu ihrem
Projektschwerpunkt machten, wurden im Rah-
men von Workshops mit Fahrdienstbeschaftigten
deren Erwartungshaltungen an Fiihrungskrafte
formuliert. Bei den Ausarbeitungen wird sehr
deutlich, wie sehr die ,Ressource | — Wertschat-
zung”im Mittelpunkt steht.

« Anerkennung, Ernst nehmen: Hier werden
u.a. die geringe Prasenz von Fiihrungskraften
als Ansprechpartner/innen im Fahrdienst
als auch die despektierliche Ansprache von
Fiihrungskraften gegenliber Beschaftigten
kritisiert. Positiv wird jegliche Respektsbe-
zeugung gewertet, Beispiele: Prasenttiiten
werden durch eine Fiihrungskraft persénlich

an einer Haltestelle zu Weihnachten fiir die

N

Ge Fu Ge
NRW

www.gefuege-nrw.de

4

»unbeliebten” Dienste ausgehandigt. Hier
wird nicht etwa der materielle Inhalt der Tu-
ten gewiirdigt, sondern die Aufmerksamkeit
den Fahrer/innen gegeniiber. Unternehmen
haben viele Handlungsmaéglichkeiten, u.a.:
« Anerkennender Erfahrungsaustausch

(% 4101 Fahrerworkshops)
 RegelmaRige Mitarbeitergesprache
« Aufmerksamkeiten aller Art.

« Vorschlage ernst nehmen: Die Mitarbeiter/
innen wiinschen sich, dass ihr Vorschlage und
Hinweise ernst genommen und méglichst
auch umgesetzt werden. Sie sind empfind-
lich, wenn dieses nicht geschieht und auch
keine Riickmeldung Uliber die Ablehnungs-
griinde erfolgt. Betriebliche Handlungsmog-
lichkeiten sind u.a.:

- Betriebliches Vorschlagswesen

« Kontinuierlicher Verbesserungsprozess

 Aushang MaRnahmenliste

- im Beschaffungsverfahren neuer Fahrzeuge
die rechtzeitige Information der Fahrer/
innen so verankern, dass noch Einflussmog-
lichkeiten verbleiben. Abfrage der Fahrer/
innenanforderungen vor der Endfassung
des Pflichtenheftes.

Gestaltung von Arbeit in Fiihrungsaufgaben zur betrieblichen Gesundheitsférderung in NRW

Gesundheitsférderung durch Fiihrungskrifte: Ungenutze Potenziale

1 .
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© GeFiiGe 2005

Quelle: (©) Projekt www.GeFueGe-NRW.de 2006

N 'n Gesundheit und Soziales
A P Pe ’A des Landes
&/ Nordrhein-Westfalen

Ministerium far Arbeit,

W.

Abb. 30:
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Handlungsspielraum von Fiihrungskraften
bei der betrieblichen Gesundheitsférderung
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4.6 Gender Mainstreaming

Die Frauenquote in den sechs untersuchten Mo-
dellbetrieben betragt liber alle Funktionsbereiche
hinweg 13,6%. Die Breitenerhebung in 16 nord-
rhein-westfilischen  Nahverkehrsunternehmen
ergab einen Wert von 10,1%. Die prozentualen
Anteile von Frauen sind sehr unterschiedlich in
den verschiedenen Unternehmensbereichen. Sie
liegen naturgemaR in den Verwaltungsbereichen
mit ca. einem Drittel weit Giber dem Durchschnitt,
in den kundennahen Fahrdiensten und in den
Servicebereichen zwischen 14 und knapp 18%. Der
Frauenanteil in den anderen Unternehmensberei-
chen,aberauch beiden Auszubildenden, liegt zum
Teil sehr weit unterhalb der 10%-Marke. Positiv ist
der Trend jedoch bei Auszubildenden der beiden
Berufsbilder Kaufmann/-frau fiir Verkehrsservice
und Fachkraft im Fahrbetrieb: hier liegt der Frau-
enanteil zwischenzeitlich bei ca. 35%.

Zum Vergleich: die Frauenquote in allen Bran-
chen und Unternehmen in Deutschland liegt bei
insgesamt 46,9%.

Fiir die insgesamt eher niedrige Frauenquote
in den Nahverkehrsunternehmen gibt es verschie-
dene Ursachen: die belastenden Anforderungen
des Wechselschichtdienstes in den Fahr- und
Sercicebereichen; relativ wenige Teilzeitmoglich-
keiten, die auf die besonderen familidren Belas-
tungen von Frauen zugeschnitten sind; wenig ver-
breitete sog. Work-Life-Balance-Konzepte, die eine
Vereinbarkeit von Beruf und Familie ermoglichen
sollen; besondere psycho-mentale Belastungen,
insbesondere in den Fahrdiensten. Es sind die fiir
Frauen wohl eher wenig attraktiven Arbeitsplatze
und spezifischen Belastungen in den grofRen Sek-

toren der Unternehmen — Ausnahme Verwaltung

4e

und kaufmannische Aufgaben — die die geringe
Frauenquote in den Verkehrsunternehmen be-
griinden.

Das Thema Gender scheint jedoch insgesamt
in der Branche weitgehend ,angekommen® zu
sein. Dies bestatigen die Trendthesen. Der These
,Die systematische ErschlieBung weiterer Be-
schaftigtengruppen (z.B. Frauen) wird fiir die Zu-
kunft der OPNV-Unternehmen immer wichtiger*
wird eine wesentliche bzw. eine hohe Bedeutung
von nahezu 80% der Unternehmen beigemessen.
Auch die Prognose, dass die Unternehmen in ihrer
Personalrekrutierung verstarkt auf weibliche Be-
schaftigte zugreifen missen, trifft ,wahrschein-
lich” bzw. ,,auf jeden Fall“ zu.

Es wird fiir die Zukunft entscheidend darauf
ankommen, die Arbeitsbedingungen fiir weibli-
che Beschaftigte insbesondere in den kundennah-
en Funktionsbereichen der Verkehrsunternehmen
wesentlich zu verbessern. Die positiven Ansatze in
der Berufsausbildung sollten in die nachfolgende
Beschaftigung Eingang finden. Es wird insbeson-
dere darum gehen, mit intelligenten Arbeitszeit-
und Unterstiitzungsmodellen eine bessere Ver-
einbarkeit von Beruf und Familie herzustellen und
die unterschiedlichen Tatigkeiten fiir Frauen ,auf-
zuwerten®. In verschiedenen Workshops mit Fah-
rerinnen, die im Projekt durchgefiihrt wurden, ist
z.B.immer wieder auf MaBnahmen zum besseren
Schutz vor Gewalttdtern hingewiesen worden;
das kénnen spezielle Konflikt-Trainings fiir Frauen
sein, eine bessere Videoliberwachung oder auch
die Sperrung bestimmter Linien fiir Fahrerinnen
im Spat- und Nachtdienst.

Noch wichtiger sind allerdings die Verbesse-
rung der Sanitarsituation und der Dienstplange-

staltung.
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4.7 Der Beruf ,Fachkraft im Fahrbetrieb“ (FiF)

Nachdem 1997 der Beruf Kaufmann/-frau fiir
Verkehrsservice in den Verkehrsunternehmen
eingefiihrt wurde (hier waren 2006 rd. 1.500 Ju-
gendliche in der Berufsausbildung), startete 2003

die Fachkraft im Fahrbetrieb als dienstleistender,

dreijahriger Ausbildungsberuf, mit dem Schwer-
punkt auf den Fahrdienst Bus und Bahn. Im Jahre
2006 gab es 86 Auszubildende, im Ausbildungs-
jahr 2007/2008 anndhernd 130.

1. Berufsbezeichnung

Fachkrafte im Fahrbetrieb
Anerkannt durch Verordnung vom
1.Juli 2002, (BGBL. 2002 I Nr. 48, S.
2612)

2. Ausbildungsdauer

3 Jahre

Die Ausbildung findet an den Lernor-
ten Betrieb und Berufsschule statt.

3. Arbeitsgebiete

Fachkrafte im Fahrbetrieb arbeiten
in Unternehmen des offentlichen
Personennahverkehrs. Zu ihren
Aufgaben gehoren das Fahren von
Bussen, StralRenbahnen und/oder
U-Bahnen, Kundendienst und Mar-
keting, Planung und Disposition des
Fahrbetriebs sowie der Fahrzeugein-
satz.

4. Berufliche Qualifikation
Fachkréfte im Fahrbetrieb nehmen
ihre Aufgaben selbststandig im Rah-
men betrieblicher Anweisungen und
der maRgebenden Rechtsvorschrift
wahr; sie planen und koordinieren
ihre Arbeit und stimmen sie mit an-

deren Beteiligten in und auRRerhalb
des Unternehmens ab. Sie richten ihr
Verhalten darauf aus, die Kundenzu-
friedenheit und die Attraktivitat des
offentlichen Personennahverkehrs
zu erhohen und die Wettbewerbs-
fahigkeit ihres Unternehmens zu
steigern; in schwierigen Kommuni-
kationssituationen wirken sie auf
Vermeidung bzw. Entscharfung von
Konflikten hin.

Fachkrafte im Fahrbetrieb

« flihren Busse, Stralenbahnen und/
oder U-Bahnen im Netz ihres Un-
ternehmens und achten dabei auf
Sicherheit, Kundenfreundlichkeit,
Umweltbelange und Wirtschaft-
lichkeit.

« beraten Kunden iiber Tarife und Li-
nienverbindungen sowie Zusatzan-
gebote des 6ffentlichen Personen-
nahverkehrs und geben Auskunft
liber Gemeinschaftsangebote mit
anderen Verkehrsdienstleistern,

« geben Auskiinfte in einer Fremd-
sprache

- verkaufen Leistungen, fiihren die
erforderlichen Abrechnungen
durch und wirken bei Kalkulatio-
nen mit,

ermitteln Kundenbediirfnisse und
wirken bei der kundengerechten
Weiterentwicklung der Produkte
des Unternehmens sowie bei der
Quialitatskontrolle mit,

informieren Kunden im Normalver-
kehr und bei Stérungen,

ergreifen in Gefahrensituationen
und bei Unfdllen die notwendigen
Mapnahmen,

wirken bei der Planung und Steue-
rung des Fahrzeug-, Personal- und
Mitteleinsatzes mit,

.

sorgen fiir Fahrzeugservice und
-bereitstellung einschlieRlich Kon-
trolle der Verkehrs- und Betriebs-
sicherheit

« veranlssen Wartung und Instand-
setzung der Fahrzeuge.

Quelle: Fachkraft im Fahrbetrieb, Erlauterungen und Praxishilfen zur Ausbildungsordnung. Hrgs. BiBB, 2003

Fir NRW wurde 2005 eine Berufsschulklasse
am Nicolaus-August-Otto-Berufskolleg in Kéln-
Deutz eingerichtet, zunachst mit 10 Auszubilden-
den, die inzwischen auf ca. 30 Jugendliche im ers-
ten Lehrjahr angewachsen ist.

Die aktuelle Situation des Berufsbilds in den
Unternehmen wurde mit Hilfe von Interviews
in zwei Modellbetrieben (BOGESTRA und OVAG)
sowie der ersten Abschlussklasse der Berufs-
schule ermittelt. Insgesamt wurden Interviews
mit 21 Personen im Umfeld der FiF-Ausbildung
gefiihrt: 18 davon Auszubildende oder Absolvent/
innen sowie vier Ausbilder bzw. betriebliche Fiih-
rungskrafte. Die Ausbildung weckt in mehrerer
Hinsicht hohe Erwartungen:

1. Vor dem Hintergrund steigender Anforde-
rungen an die Servicequalitat erwarten die

Betriebe eine kompetentere Belegschaft

und sind bereit, in eine solche Ausbildung zu
investieren.

Das breitere Tatigkeitsspektrum erlaubt es
den Verkehrsbetrieben, die Mitarbeiter/innen
flexibler einzusetzen.

Es wird erwartet, einen Teil der spezifischen
Belastungen fiir Mitarbeiter/innen des Fahr-
dienstes mit dem Beruf und den verschiede-
nen Einsatzspektren auffangen zu kénnen. Es
wird nachzuweisen sein, dass die frihzeitige
Einrichtung von Mischarbeitskonzepten zur
Vermeidung einseitiger Belastungen beitra-
gen und die Arbeits- und Beschaftigungsfa-
higkeit nachhaltig erhalten kann. Trotzdem
wird die Frage nach der Ausiibbarkeit des
Berufes bis zum Renteneintritt eher skeptisch

beurteilt (Sdule 3 in Abbildung 31).
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Abbildung 31:
Beurteilung des Berufsbildes FiF durch
betriebliche Akteure

Abbildung 32:
Tatigkeitspraferenzen FiF

Branchenleitfaden Demografie

4. Das Berufsbild wird durchgehend als attrak-
tiv gewertet (Saule 2 in Abbildung 31). Das
kann angesichts wachsender Rekrutierungs-
schwierigkeiten auf den Arbeitsmarkten zur
Sicherstellung der Personaledarfe beitragen
und Mitarbeiterbindung im Ansatz gewahr-
leisten.

5. Verantwortliche Fiihrungskrafte rechnen
damit, aus der Gruppe der ausgebildeten
Fachkrafte den betrieblichen Fiihrungsnach-

wuchs rekrutieren zu kénnen.

FiF-Ausbildung

100%
90% ]
80%
§D7o% .
5 60%
o
2 50% ]
40%
30% ]
20%
10% 7
B kann ich nicht beurteilen
O Trifft nicht zu
O stimmt teilweise bzw.
unter Umstanden
E stimmt vollkommen
Quelle: © Interviewaktion mit 21 Personen
im Umfeld der FiF-Ausbildung 2007
Tatigkeitspraferenzen FiF
ook AL AL
son 1] 1] 1 ]
s 11 I [0 0
50%1] [ [T 0
o
—sos it | 0 [
2sox (MM i
so Ml 0
30% I [ 1| |
20% I I 1YL |
0% Il M HY |
0% 1 2 3 4 5 6 7
Thesen
O ungerne
O gerne

@ sehr gerne

Quelle: © Interviewaktion mit 21 Personen
im Umfeld der FiF-Ausbildung 2007

Fiir den lberweigenden Teil der Auszubilden-

den ist das Berufsbild Fachkraft im Fahrbetrieb

attraktiv. Die Thesen zur Dauer der Berufsaus-

Ubung und zur Vielseitigkeit des Berufes werden

unterschiedlich bewertet. Eine vollkommene

Zustimmung kann hier jedoch auch nicht erwar-

tet werden, da noch keine validierbaren Berufs-

erfahrungen vorliegen. Die groBe Streuung der

Antworten liegt im Trend, dem alle neuen Berufe

unterliegen.

N

N owvopowWw

Der Betrieb sollte die Ausbildung zum/zur FiF
mindestens beibehalten bzw. forcieren.

Das Berufsbild FiF ist attraktiv.

Ich kénnte mir vorstellen, dass man den Be-
ruf FiF bis zum Renteneintritt ausiiben kann.
Das Berufsbild FiF ist betrieblich bei Fiih-
rungskraften und Kolleg/innen angesehen
und akzeptiert.

Der Einsatz der FiF ist entsprechend der
Vielseitigkeit der Ausbildung angemessen

abwechslungsreich.

Fahren

Leitstelle

Begleitung Fahrausweiskontrolle

Service, Beratung

Abrechnung, Kundenbeschwerden, etc..
Werkstatt

Anderes: Einkauf, Rechtsabteilung, Marketing
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Wie in allen neuen Berufen suchen die Betrie-
be noch nach geeigneten Konzepten der Arbeits-
organisation, um die o.g. Erwartungshaltungen
realisieren zu kénnen. Zuriickhaltung bei betrieb-
lichen Entscheidungstragern wird z.B: Auch des-
halb geiibt, weil Angste dahingehend bestehen,
eine Zweiteilung der Fahrerschaft zu forcieren.
Die traditionell angelernten Fahrer/innen, teil-
weise mit einer fachfremden oder keiner Ausbil-
dung ausgestattet, sehen gelegentlich skeptisch
aufdie,Neuen’.Nur jede siebte Fachkraft sieht das
Berufsbild betrieblich ,vollkommen angesehen
und akzeptiert’. Folgerichtig regen die Fachkrafte
bzw. Auszubildenden akzeptanzférdernde MaR-
nahmen im Betrieb an.

Beziiglich ihrer Beweggriinde und Tatig-
keitspraferenzen gibt ein GroRteil der Fachkraft-
Auszubildenden an, einen Wunsch- oder sogar
ihren Traumberuf ergriffen zu haben (,Kindheits-
traum®). Das ,,Fahren“ selbst machen alle Befrag-
ten gerne oder sehr gerne. Bei der Fahrzeugbe-
gleitung und Fahrausweiskontrolle scheiden sich
die Geister (siehe Abbildung 32)

4

Die (sechs vorgegebenen) Gesundheitsres-
sourcen werden durch die FiF-Azubis alle ahnlich
wichtig eingeschatzt. Den grofiten betrieblichen
Handlungsbedarf sehen sie beim ,Handlungs-
spielraum’ und beim ,psychologischen Arbeits-
kontrakt’ (siehe Abbildung 33).

Betrieblich werden die beiden wichtigsten
Herausforderungen sein,

- einarbeitsorganisatorisches Konzept zum

Einsatz der Fachkrafte zu entwickeln und
« die Akzeptanz fiir die Ausbildung und den

Einsatz der Fachkrafte in allen Belegschafts-

gruppen zu férdern. Eine Option muss sein,

auch den traditionell angelernten Fahrdienst-

Beschaftigten berufliche Weiterbildungsan-

gebote zu unterbreiten.

Insgesamt fordert die neue Ausbildung das Kon-
zept der Professionalisierung der Facharbeit in

Dienstleistungsbereichen.

Signalwerte Gesundheits-Ressourcen
Soziale Unterstiitzung
4,00
6 3,00
Handlungsspielraum, )
Betelllgung an 200 Psychologischer Kontakt
Entscheidungen 1,07
1,91 100 1,93
0,00
1,23 0,90
5 1,50 3
Wertschatzung sinnstiftende Aufgabe
Anforderungsrechte
Qualifikation

Quelle: © Interviewaktion mit 21 Personen
im Umfeld der FIF-Ausbildung 2007
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Abbildung 33:

Gesundheitsressourcen — betrieblicher
Handlungsbedarf nach Beurteilung durch
die Fachkraft im Fahrbetrieb

(Fachkrafte und Auszubildende), ® 4107
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Beipiele guter Praxis

StraBenbahnen Aktiengesellschaft (BOGESTRA):
Mit einem ganzheitlichen Ansatz auf Erfolgskurs

5.1 Bochum-Gelsenkirchener
Ausgangssituation
BetriebsgroRe/Anzahl der Beschaftigten: 2118
Davon Fahrer/innen: 1046 (49%)
Teilzeitquote: 223 (%)
Frauenquote: 336 (16%)
Durchschnittsalter der Beschaftigten: 43 Jahre
Anzahl der Beschaftigten > 5o Jahre: 621 (29%)
Anzahl Busse/StralRen- bzw. Stadtbahnen: 249/115

Abb. 34:
BOGESTRA-Mitarbeiter im Einsatz

7

Mit dem demografischen Wandel, der fiir Un-

ternehmen durch die zunehmende Alterung der

Belegschaft spiirbar wird, bahnen sich Entwick-

lungen an, die in dieser Form in den Unterneh-

mensbiografien so noch nicht vorgekommen sind,

d.h. zu denen auf keine Erfahrungen zuriickge-

griffen werden kann.

Ein Blick auf zentrale Ergebnisse der Alters-
strukturanalyse der BOGESTRA! weist auf die Bri-
sanz dieser Entwicklungen hin:

«  Wenn nicht junge Nachwuchskrafte dazu-
kommen, dann wiirde schon im Jahr 2015
Uber 57% der Gesamtbelegschaft liber 5o
Jahre alt sein: In den einzelnen Funktions-

gruppen wiirden dann zwischen 42% und

88 % liber 50-Jahrige zu finden sein.

« Der Ersatzbedarf, der sich durch altersbeding-
te Austritte aus dem Unternehmen ergibt,
wird in den ndchsten Jahren rapide steigen
(2,7% bis zum Jahr 2010; 10,3 % von 2010 bis
2015).

« Die prozentuale Verteilung der AU-Tage zeigt
das libliche Bild mit den Spitzen im Fahr-
dienst und in der Werkstatt. Vierundfiinfzig
Prozent der gesamten AU-Tage sind im
Kerngeschiaft des Unternehmens —dem Fahr-
dienst — angesiedelt. Innerhalb der nachsten
10 Jahre werden die tiber 50 Jahrigen von
heute 257 auf annahernd 600 Fahrer/innen
anwachsen, also mehr als doppelt so viel. Die
Verteilung der AU-Tage auf die Altersgruppen
zeigt ein langsam ansteigendes Bild ab 30
Jahren.

Die Erfordernis, mit einer deutlich alternden Be-
legschaft sowie zukiinftig enormen Ersatzbedar-
fen umzugehen und sich hierauf angemessen
vorzubereiten, ist von der BOGESTRA friihzeitig
erkannt worden. Im Projekt innova hat sich die
BOGESTRA insbesondere den Schwerpunkten
»Betriebliches Eingliederungsmanagement“ und
,Demografiefeste Personalstrategien“ gewidmet:
1 Betriebliches Eingliederungsmanagement
(BEM) als Tertiarpravention, welche bei der
BOGESTRA Bestandteil eines ganzheitlichen
Konzeptes zum betrieblichen Gesundheits-
management (BGM) ist. Ziel des BEM ist es,
die Arbeits- und Beschaftigungsfahigkeit
leistungseingeschrankter Mitarbeiter/innen
fiirihren Arbeitsplatz wiederherzustellen,
bzw., sofern betrieblich darstellbar, Beschaf-
tigung auf einem alternativ angebotenen
Arbeitsplatz zu ermdglichen. BGM dient der
moglichst langfristigen Erhaltung und Siche-

* Anmerkung: Samtliche Berechnungen basieren auf den Zahlen des Stichjahres 2005. Die hier angegebenen Hochrechnungen basieren auf
einfachen Fortschreibungen, d.h. die Belegschaft altert bis zum Renteneintritt ohne sonstige Austritte und Neueinstellungen. Dadurch lasst sich

am deutlichsten der Ersatzbedarf ableiten und die Alterung darstellen.
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rung der Gesundheit der Gesamtbelegschaft
durch praventive MaRnahmen sowie der
Friiherkennung der von Leistungseinschran-
kungen bedrohten Beschaftigten.

2 Mit der Umsetzung zukunftsorientierter
unternehmens- und personalstrategischer
Entscheidungen bereits heute die Weichen
einer demografiefesten Personalpolitik fir
morgen zu stellen. Hierbei stehen Fragen der
Rekrutierung, Bindung sowie der zukunftsori-
entierten Betriebsorganisation im Vorder-
grund.

Um diese Herausforderungen zu meistern, plant
die BOGESTRA folgende Aufgaben in Angriff zu
nehmen:

1 Die bisherigen Aktivitaten des BEM als Ter-
tiarpravention und Bestandteil des betrieb-
lichen Gesundheitsmanagements (BGM),
die eine Weiterentwicklung des langjahrig
praktizierten Case-Managements darstellen,
sollen einer langfristig angelegten Verbes-
serung unterzogen werden (Gestaltungsfeld
BEM).

2 Unter zugrunde Legung verschiedener
Zukunftsszenarien sowie branchenrelevanter
Trendthesen sollen unternehmensrelevante
Herausforderungen identifiziert und zum
Ausgangspunkt unternehmens- und perso-
nalpolitischen Handelns gemacht werden
(Gestaltungsfeld DePS).

Im Folgenden wird die Zielstellung und das Vor-
gehen zu den Gestaltungsfeldern BEM und DePS
erlautert.

Betriebliches Eingliederungs-
management (BEM)

Ziele

Indem das Unternehmen durch MalRnahmen
des BGM einerseits und des BEM andererseits
moglichst friihzeitig auf gesundheitlich beein-
trachtigte Mitarbeiter/innen reagiert und den
Beschaftigten ein breit angelegtes Praventions-
angebot zur Verfligung stellt, soll chronischen Er-

krankungen sowie Friihverrentungen vorgebeugt
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werden. Durch die Optimierung von MaBnahmen
des BEM — welche integrativer Bestandteil eines
ganzheitlichen Gesundheitskonzeptes sind — soll
das Unternehmen dazu befahigt werden, die Ar-
beits- und Beschaftigungsfahigkeit gesundheit-
lich beeintrachtiger Mitarbeiter/innen bis ins
Renteneintrittsalter zu sichern. Dadurch werden
MaRnahmen der Primdr- und Sekundarpraven-

tion sinnvoll erganzt.
Vorgehensweise und MaBnahmen

Ankniipfend an den bisherigen Erfahrungen der
BOGESTRA mit dem BEM, wurde im Rahmen eines
gemeinsamen Dialogs mit relevanten betrieb-
lichen Akteuren (Geschaftsfiihrung, Betriebsarzt,
Betriebsrat, Personaler) wie folgt vorgegangen:
Mittels Einsatz der Bestandsaufnahme-Checklis-
te zum BEM (siehe Instrument { 4003) wurden
zunachst der Erfiillungsgrad sowie existierende
Handlungsbedarfe hinsichtlich der zur angemes-
senen Umsetzung des BEM erforderlichen Vor-
aussetzungen ermittelt.

Es zeigte sich, dass der Handlungsbedarf vor-
dringlich in einer breitenwirksamen, nachhalti-
gen und beteiligungsorientierten Information der
Beschaftigten bestand. Zu diesem Zweck wurde
im Rahmen eines gemeinsamen Workshops ein
Konzept zur Information der Beschaftigten via
Intranet und Flyer (siehe Instrument € 4202) er-
arbeitet.

Das Konzept zielt darauf ab, die Beschaftig-
ten umfassend uber die Ziele, die Vorgehens-
weise und die Zustandigkeiten des BEM bei der
BOGESTRA sowie liber die Dringlichkeit des The-
mas vor dem Hintergrund des demografischen
Wandels zu informieren.

Um fiir leistungsgewandelte Beschaftigte
der BOGESTRA potenziell zur Verfligung stehen-

“y

de , Leicht- bzw. Lernarbeitsplatze“? identifizieren
zu konnen, wurde ebenfalls Bedarf in einer ver-
besserten Zuordnung von Personal auf mogliche
alternative Arbeitspldtze (in der Abbildung als
»Planstellen“ bezeichnet) gesehen. Hierzu wurde
ein idealtypisches Konzept zur Optimierung des
bestehenden Personalinformationssystems (PIS)

entwickelt (siehe Instrument % 4203).

2 Leicht- bzw. Lernarbeitsplatze stellen Arbeitsplatze dar, die von Beschaftigten in Anspruch genommen werden kénnen, welche durch die Folgen
arbeitsbedingter Belastungen oder aufgrund eines Arbeitsunfalls nicht mehr an ihrem bisherigen Arbeitsplatz einsetzbar sind.

Sie zeichnen sich dadurch aus, dass sie (a) fir den jeweiligen leistungsgewandelten Beschftigten in korperlicher und/oder mentaler Hinsicht
,leichter auszutiben sind als seine bisherige Tatigkeit, da sie mit entsprechenden geringeren Belastungen einhergehen (b) ggf. eine berufliche
Anpassungsqualifizierung nach sich ziehen, welche zur angemessenen Ausiibung der jeweiligen Ersatztétigkeit erforderlich ist.

7
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Abb. 35:
Konzept zur systemtechnisch eindeutigen
Zuordnung von Personal auf Planstellen

Branchenleitfaden Demografie

Dieses dient

« derldentifizierung samtlicher,im Unterneh-
men freier bzw. frei werdender Stellen,

« derldentifizierung voriibergehender Perso-
naleinsatzmoglichkeiten sowie

« dem Abgleich der Anforderungen, die an eine

einzelne Stelle gekoppelt sind, mit den Fahig-

keiten der jeweiligen Stelleninhaber/innen.
In Orientierung auf dieses Konzept wurden kon-
krete ,Hausaufgaben formuliert, die auf die ver-
besserte Informationspflege einzelner Fachberei-

che abzielten.

Konzept zur systemtechnisch eindeutigen Zuordnung von Personal auf Planstellen

BEM-Falle

Personalabteilung

Leicht- / Lernarbeitsplatze

Frei werdende Stellen aus befristeten
Arbeitsverhdltnissen oder Verrentungen
Geplante neue Stellen

Ubersicht ausgelagerter Tétigkeiten

Organisation

Stellen

Fahrdienst
Fahrzeuginstandhaltung
Verkehrsservice

Fahigkeiten

1

EDV-System
+ Identifizierung samtlicher freier
bzw. frei werdender Stellen
+ Identifizierung voriibergehender
Personaleinsatzmdglichkeiten
+ Passung von Anforderungen und

« Statistische Analyse

Individuum

Beschiftigte

Berufsanfanger

Quereinsteiger
Leistungsgewandelte

-

Anforderungsprofil/ Féhigkeitsprofil/
Stellenbeschreibung t Erwerbsbiographie/
. Personalakte
Personal . . BA
bereich . Vorgesetzte/ Betriebsstellenleiter ...
i « Sicherstellung aktueller Dateneingabe ...

In diesem Zusammenhang wurde iiberdies
die Organisation moglicher Ersatztatigkeiten
fir leistungsgewandelte Beschiftigte als zent-
rale Herausforderung gesehen, da sich ihre Ver-
setzung auf alternative Arbeitsplatze aufgrund
der vorherrschenden Rahmenbedingungen (z.B.
branchenbedingt begrenzte Tatigkeitsvielfalt;
Outsourcing unternehmensnaher Dienstleistun-
gen) entsprechend schwierig gestaltet.

Um diesbeziiglich einen gangbaren Weg
einzuschlagen, wurde in einem Workshop ein
Konzept zur standardisierten Vorgehensweise
hinsichtlich der Definition, Erfassung sowie der

Prioritatensetzung von , Leicht- bzw. Lernarbeits-
platzen“ entwickelt. Als ein wesentliches Ergebnis
dieses Workshops wurden Regeln formuliert, an-
hand derer vorhandene sowie potenziell zur Ver-
fligung stehende ,Leicht- bzw. Lernarbeitsplatze”
ermittelt werden kdnnen (siehe Instrument X
4204).

Die BOGESTRA plant, das BEM - iiber das
Projekt innova hinaus — kontinuierlich weiterzu-
entwickeln und mit der Zielstellung eines ganz-
heitlichen Qualitatsansatzes um weitere bedarfs-
orientierte MaBnahmen (z.B. Information und

Schulung der Fiihrungskréfte) zu ergénzen.
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Demografiefeste
Personalstrategien (DePS)

Ziele

Durch die Entwicklung demografiefester Personal-
strategien soll das Unternehmen dazu befdhigt
werden, mittels Rekrutierung geeigneter Krafte
und Bindung der Beschdftigten den Personalbe-
stand fiir die Zukunft zu sichern und somit einen
Beitrag zur Bewaltigung des demografischen
Wandels zu leisten. Die Rekrutierungs- und Bin-
dungsstrategien begleiten die Ergebnisse einer
Kernprozessanalyse und die daraus entwickelten
Zielsetzungen fiir das Unternehmen, deren Aus-
wirkungen auf die Organisationsentwicklung so-
wie MaRnahmen der Arbeitsgestaltung und des
Erhalts der Arbeitsfahigkeit (BGM/BEM)

Vorgehensweise und MaBnahmen

Zur Ermittlung des bisherigen Umgangs des Un-
ternehmens mit dem Thema ,Demografiefeste
Personalstrategien® (DePS) kam zundchst einmal
die Bestandsaufnahme-Checkliste zum Thema
DePS zum Einsatz (siehe Instrument % 4004).

In Orientierung an den identifizierten Erfiil-
lungsgraden sowie den ermittelten Handlungs-
bedarfen wurde im Rahmen eines gemeinsamen
Dialogs mit relevanten betrieblichen Akteuren
(Unternehmensleitung und Organisations- und
Personalentwicklern) wie folgt vorgegangen:

1 Zukunftsworkshop I: Entwicklung unterneh-
mensstrategischer Fragestellungen (Hypo-
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thesen) vor dem Hintergrund des demografi-
schen Wandels (siehe Instrument % 4402).
Entwicklung eines Zukunftsbildes des Unter-
nehmens, das die wichtigsten Megatrends
der Branche im Hinblick auf die Aspekte
Mobilitat/Verkehrsstruktur; Beschaftigung/
Siedlung; Stellenwert des OPNV sowie Kosten
und ihre Auswirkungen auf das Unterneh-
men darstellt. Hierbei werden die Entwick-
lung der Méarkte (Absatz-, Kapital- und Be-
schaffungsmarkt), des Kundenverhaltens, der
Dienstleistungsinnovation, technologischer
Entwicklungen sowie mégliche gesetzliche
Anderungen beriicksichtigt. Insbesondere
werden auch Kontextdaten zum Standort mit
Hilfe des Demografieberichte der Bertels-
mannstiftung ausgewertet.
Zukunftsworkshop II: Diskussion zentra-

ler personalstrategischer Fragestellungen
(Hypothesen) im Hinblick auf das entworfene
Zukunftsbild ,Unternehmen-Markt-Umfeld*
(siehe Instrument % 4403) sowie konsenso-
rientierte Formulierung der Herausforderun-
gen fiir das Unternehmen in Bezug auf
zukiinftige Anforderungsprofile der Kern-
tatigkeiten (Abb. 36).

ErschlieBung bisher wenig berlicksichtigter
Personengruppen zur Rekrutierung,
Beurteilung der Aus- und Weiterbildungs-
kapazitaten, Aus- und Weiterbildungskoope-
ration,

Bindungsstrategien (insbesondere fiir um-
worbene Fachkrafte),

Darstellung der Arbeitgeberattraktivitat,

Bewerbung des Unternehmens.

Zukiinftiges Anforderungsprofil ,Fahrdienst*

m Flexibilitat (bzgl. Arbeitszeit und Arbeitsort)

Ausgepragte Sozialkompetenz

Dem Kunden zugewandt
Gepflegtes Erscheinungsbild
100%ige Zuverlassigkeit
Verantwortungsbewusstsein

Hohe Stressresistenz

Aktive Loyalitat zum Unternehmen

m Das Vorhandensein einer sehr guten Gesundheitsprognose (z. B.im Hinblick auf

das Sehvermogen, die Reaktionsfahigkeit, des Muskel-Skelett-Aufbaus etc.)

Kommunikationsfahigkeit (Beherrschung der deutschen Sprache, ggf. Englisch)

Wirtschaftlicher Umgang mit Arbeitsmitteln (z. B. in Bezug auf die Fahrweise)

Fahrdienstausbildung gemaf Richtlinie 2003/59EG

Abb. 36:
Anforderungsprofil Fahrdienst als Ergebnis
des BOGESTRA-Workshops
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Abb.37:

Beurteilung einzelner Organisations-
bereiche auf Demografietauglichkeit
(hier als Blanko-Schema dargestellt)

Branchenleitfaden Demografie

Nach den Zukunftsworkshops wurde jeder einzel-
ne Organisationsbereich der BOGESTRA vor dem
Hintergrund der unternehmensstrategischen und
personalstrategischen Entwicklungen analysiert.
Hierzu wurden wichtige Schliisselvariablen wie
Mitarbeiterzahl, Verteilung auf Alterskohorten
(jiinger als 30,30-50, dlter als 50 Jahre), AU-Quote,
Ersatzbedarfin den ndchsten fiinf und in sechs bis

zehn Jahren, Anteil liber 5o-Jahriger in fiinf und

in zehn Jahren, Qualifikationsstruktur, Geschlecht,
Arbeitszeitstruktur etc. herangezogen. Es wurden
jeweils Moglichkeiten und Schwierigkeiten der
zukiinftigen Rekrutierung, der Nachfolgeplanung,
der innerbetrieblichen Laufbahnplanung/Qualifi-
zierung wie auch Anreizsysteme zur Mitarbeiter-
bindung formuliert. (siehe Abb. 37 sowie Instru-

ment X 4404)

Verkehrsunternehmen: Hurtig AG

Organisationsbereich: xyz

Mitarbeiteranzahl: Teilzeitanteil:

Anteil Frauen: AU-Quote:

Ersatzbedarf fiir die nachsten 5 Jahre:

Ersatzbedarf in 5-10 Jahren:

Anteil iiber 50-Jahriger

Erwarteter Anteil iiber
heute: so-Jahriger in 5 Jahren:

Erwarteter Anteil iiber
so-Jahriger in 5-10 Jahren:

den nachsten fiinf und zehn Jahren

Vor dem Hintergrund der ermittelten Workshopergebnisse zu ,,Personal — Unternehmen —
Markt — Umfeld“ werden folgende Aspekte fiir jeden einzelnen Organisationsbereich
diskutiert und als Herausforderung/MaBnahme formuliert:

 Beurteilung der Alterung der Belegschaft im Organisationsbereich
+ Beurteilung der Arbeitsfahigkeit der Belegschaft (insbesondere aufgrund der Alterung)
+ Anforderungen an das Gesundheitsmanagement (inklusive BEM)

+ Beurteilung der Rekrutierungserfordernisse (Konzept, MaBnahmen) in

+ Beurteilung vorhandener und zukiinftiger Qualifikationserfordernisse sowie
Quialifizierungs- Personaleinsatz- und Arbeitsorganisationsplanung

+ Notwendigkeit besonderer BindungsmaRnahmen

+ Beurteilung der Organisations(re)strukturierung

Das Unternehmen plant, die Aufgaben, die
sich aus den erarbeiteten Ergebnissen ergeben
haben, unter Beriicksichtigung der hierfiir zur
Verfligung stehenden zeitlichen, personellen und
finanziellen Ressourcen sukzessive anzugehen.
Das bedeutet fiir die BOGESTRA strategisch, den

Aktionsschwerpunkt bis 2010 auf das Alterns-
management zu legen, wahrend gleichzeitig
konzeptionell die Rekrutierungs- und Bindungs-
anforderungen, die erst ab 2010 rapide zunehmen

werden, vorbereitet werden.
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5.2

Ausgangssituation

Vor dem Hintergrund der demografischen Ent-
wicklung nimmt die Bedeutung der Arbeitsfa-
higkeit von Beschaftigten gerade in hoherem
Alter zu. Die Wiederherstellung sowie der Erhalt
der Gesundheit durch MaBnahmen des Betrieb-
lichen Eingliederungsmanagements (BEM) — als
integraler Bestandteil eines ganzheitlichen Ge-
sundheitsmanagement - stelle insbesondere fiir
kleine und mittelstandische Unternehmen der
OPNV-Branche eine groRe Herausforderung dar:
Mit einem deutlich geringeren Umfang an perso-
nellen und finanziellen Ressourcen, haben diese
auf den Sachverhalt zu reagieren, dass die Arbeit
ihrer Fahrer/innen eine Tatigkeitsdauer von mehr
als 30 Jahren nur in Ausnahmefallen zuldsst und
sich Fehlzeitenquoten sowie Fahrdienstuntaug-
lichkeiten mit zunehmenden Alter haufig noch-
mals erhéhen.

Die Ergebnisse der Altersstrukturanalyse der
MVG?® bestatigen diese Erkenntnisse: Auf den
Bereich des Fahrdienstes fallen annahernd 67%
der gesamten AU-Tage, wobei die 45-49-jahrigen
Fahrer/innen die Gruppe mit den hochsten AU-
Tagen im Bereich des Fahrdienstes darstellt. Ge-
nerell fallt auf, dass die Anzahl der AU-Tage ab 45
Jahren in allen Unternehmensbereichen deutlich
zunimmt.

Die MVG nahm diese Ergebnisse zum Anlass,
nach Wegen zu suchen, wie mit den zur Verfligung
stehenden Mitteln der Erhalt der Arbeits- und
Beschaftigungsfahigkeit der Belegschaft sicher-
gestellt werden kann. In diesem Zusammenhang
schien dem Unternehmen insbesondere die Aus-
gestaltung eines systematischen Umgang mit
leistungsgewandelten Beschdftigten sowie die
Ermittlung (alternativer) Einsatzmoglichkeiten
erforderlich.

Zu diesem Zweck wurde ein Gesamtkonzept
zum Betrieblichen Eingliederungsmanagement

(BEM) mit KMU-tauglichen Instrumenten entwi-
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Markische Verkehrsgesellschaft (MVG):
Gesund in kleinen Schritten

BetriebsgroRe/ Anzahl der Beschéftigten: 485

Davon Fahrer/innen: 270
Teilzeitquote: 96
Frauenquote: 96
Durchschnittsalter der Beschaftigten:
Anzahl der Beschaftigten > 5o Jahre: 161

Anzahl Busse/ StraBenbahnen:

ckelt,das die Einschatzung von Einsatzmoglichkei-
ten (leistungsgewandelter) Beschaftigter anhand
einer Uberschaubaren Anzahl tatigkeitsrelevanter

Anforderungen ermoglicht.

Ziele

Durch die Etablierung eines Gesamtkonzeptes
zur systematischen Vorgehensweise beim BEM
soll die Beschaftigungsfahigkeit leistungsge-
wandelter Mitarbeiter/innen wiederhergestellt
und langfristig erhalten werden. Der Einsatz von
Stellenbeschreibungen mit integriertem Anfor-
derungs- und Fahigkeitsprofil erfiillt hierbei die
Funktion, den optimalen Einsatz leistungsgewan-

delter Beschaftigter bis zu deren Renteneintritts-

alter zu gewahrleisten.

3 Anmerkung: Samtliche Berechungen basieren auf den Zahlen des Stichjahrs 2005. Die Ergebnisse zur Entwicklung der Altersstruktur des Unter-
nehmens bauen auf der Annahme der einfachen Fortschreibung auf: Hierbei wird davon ausgegangen, dass die gesamte Belegschaft altert, ohne

dass Personal zur Verjiingung der Gesamtbelegschaft rekrutiert wird.

200/-

(56%)
(20%)
(20%)

45 Jahre

(28%)

Abb. 38:
Mitarbeiter der Karosseriewerkstatt der
MVG
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Vorgehensweise und MaBnahmen

Im Rahmen eines gemeinsamen Dialoges mit

ausgewahlten betrieblichen Akteuren der MVG

(Bereichsleiterteam, Betriebsrat, Personaler) wur-

de mittels Einsatz der Bestandsaufnahme- Check-

liste zum Thema BEM (siehe Instrument ® 4003)

zunachst einmal eine Analyse der Ist-Situation

vorgenommen. Diese hatte zum Ziel, den Erfiil-

lungsgrad notwendiger Voraussetzungen zur Re-

alisierung einer idealtypischen Umsetzung des

BEM sowie vorhandene Bedarfe zu ermitteln.

Die Bestandsaufnahme ergab, dass dem Un-

ternehmen ein Konzept zur einheitlichen Vorge-

hensweise mit langzeiterkrankten Beschaftigten

demnach darin, ein auf das Unternehmen zu-

geschnittenes Grobkonzept zur systematischen

Vorgehensweise beim BEM zu entwickeln (siehe

Instrument % 4205). Neben der Festlegung einer

mitarbeiter- und unternehmensorientierten Ziel-

stellung sollte dieses detailliert dariiber Auskunft
geben,

« welche Schritte von der Weiterleitung der
AU-Bescheinigung des Beschaftigten bis hin
zur Einleitung moglicher Eingliederungsmaf3-
nahmen zu durchlaufen sind,

« welche Personen hieran beteiligt sind (KI&-
rung der Zustandigkeiten) und

« welche Informations- und Handlungsbedarfe

sich aus der skizzierten Vorgehensweise er-

fehlte und entsprechende Zustdndigkeiten un- geben.
Abb.39:
Auszug aus der Stellenbeschreibung inkl. klar waren. Die vordringlichste Aufgabe bestand
Anforderungs- und Fahigkeitsprofil fiir den
Bereich Fahrdienst (Instrument % 4206)
Stellenbeschreibung mit integriertem Anforderungsprofil Psychophysisches Anforderungsprofil: ++ + o .-
Kérperhaltung
Stehen X
1. Funktionsbezeichnung Sitzen X
Busfahrer / Busfahrerin Knien/hocken X
Liegen X
Geneigt/gebiickt X
Arme in Zwangshaltung X
2. Zlel Korperfortbewegung
Sichere Beforderung von Fahrgésten im Streckennetz der MVG Gehen/steigen X
Klettern X
Kriechen/rutschen X
Ve S Korperteilbewegung
erteilung in
& Eanciayfoaben % Kopf-/Halsbewegung X
Durchfiihren von Busfahrten im Linien- /Schiiler- und Bedarfsverkehr 78% Rumpfbeugung X
Information und Beratung der Fahrgéste iiber Fahrplane, Tarife und ggf. 5% Armbewegung X
Anschlussverbindungen sowie sonstige planmaRige und unplanméaBige Hand -/Fingerbewegung X
Gegebenheiten (z. B. durch Ansagen)
Bein -/Fulbewegung X
Verkauf von Fahrscheinen 5% N N .
Sinnes - und Informationsverarbeitung
Durchfiihrung der Einstiegskontrolle 10% Sehen X
Fahrzeugvor- und -nachbereitung nach jeweils gliltiger betrieblicher Regelung 1% Héren X
o Sprechen X
Zusatzliche Aufgaben 1%
Testen/fiihlen X
® Taxiruf auf Bestellung des Kunden Gestik/Mimik X
® Zusammenarbeit mit anderen Bereichen (Priifdienst, Leitstelle, Instandhaltung etc.) Riechen/schmecken X
@ Situati F {ifung (Fahrat ttrolle) Aufmerksamkeit X
®© Sofortige detaillierte Weitermeldung von Stérungen an die Leitstelle und sofern erforderlich .
— umgehende Einleitung von Manahmen die der Kunden- und Verkehrssicherheit dienen. Reaktionsvermégen X
® Unfallaufnahme Mentale Belastbarkeit/Ausdauer X
® Fundsachen weitergeben Komplexe Merkmale
®© Streckeneinweisung durchfiihren Heben und tragen X
® Riickerstattung von Belegen bei Automatenstérungen Schieben/ziehen X
® Interne Verkehrszéhlung (Besetzung der E- und Planwagen) 5 .
. Physische Belastbarkeit/Ausdauer X
® Nachvollziehbare Dokumentation von Fahrzeugstérungen
Gleichgewicht X
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Die Auseinandersetzung mit dem erarbeiteten
Konzept und seiner geplanten Umsetzung ver-
deutlichte, dass die adaquate Beurteilung der Ein-
satzfahigkeit leistungsgewandelter Beschaftiger
eine der groBten Herausforderung des Unterneh-
mens darstellt.

Wahrend sich groRere Unternehmen dieser
Aufgabe mittels Einsatz des Instruments IMBA
(Integration von Menschen mit Behinderungen
in die Arbeitswelt) widmen - das anhand einer
Fiille korperlicher und psychischer Faktoren einen
Abgleich von Fahigkeiten und Tatigkeitsanforde-
rungen ermdéglicht — ist sein Einsatz fiir kleinere
und mittlere Unternehmen zu zeit- und kostenin-
tensiv.

Die MVG fasste deshalb den Entschluss, sich
dieser Herausforderung durch die Entwicklung
und den Einsatz einer Stellenbeschreibung mit
integriertem Anforderungs- und Fahigkeitsprofil
(siehe Instrument % 4206) — welche zunichst ein-
mal fiir den Bereich des Fahrdienstes entwickelt
wurde - zu stellen.

Nach einer Sichtung der vorhanden Stellenbe-
schreibungen, die zu veraltet, unvollstandig sowie
unzureichend detailliert fiir eine Beurteilung der
Einsatzfahigkeit gesundheitlich beeintrachtigter
Beschaftigter waren, wurden in Abstimmung mit
dem Betriebsarzt der MVG folgende Inhalte fest-
gelegt:

Stellenbeschreibung:

« Funktionsbezeichnung,

o Ziel,

« Hauptaufgaben/zusatzliche Aufgaben,

« Angaben zur Organisationsstruktur,

« Einstellungsvoraussetzungen/Vorausset-
zungen zur Ausiibung der Tatigkeit.

Anforderungsprofil:

« Fachliche Anforderungen,

« Sozialkommunikative Anforderungen,

» Personale Anforderungen,

« Anforderungen hinsichtlich Arbeitsorganisa-
tion und Arbeitszeit,

« Anforderungen hinsichtlich des Arbeitsum-
felds und des Gebrauchs von Arbeitsmitteln,

«  Psychophysisches Anforderungsprofil,

«  Psychophysisches Fahigkeitsprofil.
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Der Einsatz dieses im Vergleich zu IMBA deutlich
aufwandsiarmeren Instrumentes hat folgende
Vorteile:

« Aufgrund der Koppelung der Stellenbeschrei-
bung mit einem Anforderungs- und Fahig-
keitsprofil erleichtert es die Aufgabe des
Betriebsarztes/der Betriebsarztin, die Einsatz-
fahigkeit leistungsgewandelter Beschaftigter
im Hinblick auf verschiedene Arbeitsposi-
tionen zu beurteilen sowie entsprechende
Empfehlungen zu begriinden.

» Durch den Einsatz des Instrumentes im
Rahmen der Eignungsdiagnostik besteht
ein zusatzlicher ,,Gewinn“ darin, die interne
sowie externe Besetzung von Arbeitsposi-
tionen eindeutiger vornehmen zu kénnen
und alternative Einsatzmoglichkeiten der Be-
schaftigten unabhangig von dem Vorliegen
gesundheitlicher Probleme austarieren zu

konnen.

Um die Umsetzung des entwickelten BEM-Kon-

zeptes erfolgreich gestalten zu kénnen, wurden

dariiber hinaus folgende Instrumente entwickelt:

«  Flyers zur breitenwirksamen Information der
Beschaftigten zum Thema BEM (siehe Instru-
ment % 4202),

+ Einladungsschreibens (inklusive Einver-
standniserkldrung) zum BEM-Gespréch fiir
leistungsgewandelte Beschaftigte; Zielstel-
lung im Rahmen des Gespraches: Betroffene
umfassend liber die Ziele, die Vorgehenswei-
se sowie in Frage kommende Eingliederungs-
maBnahmen zu informieren (siehe Instru-
ment X 4207),

« Entwicklung eines Gesprachsleitfadens
mit integriertem Gesprachsprotokoll zur
systematischen Vorgehensweise sowie zur
Dokumentation des Eingliederungsgesprachs

(siehe Instrument % 4208).

Neben der geplanten Qualifizierung der BEM-Be-
auftragten sowie der beteiligungsorientierten In-
formation der Beschaftigten sowie der Bereichs-
und Abteilungsleiter/innen der MVG, ist die
Entwicklung weiterer Stellenbeschreibungen mit
integrierten Anforderungs- und Fahigkeitsprofi-
len fiir weitere Kerntdtigkeiten (Werkstatt, Ver-
waltung) sowie fiir sog. ,Leicht- bzw. Anlerntatig-

keiten“im Unternehmen angedacht.

7
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5-3

Verkehrsgesellschaft Ennepe-Ruhr (VER):

Gemeinsam fur eine gesunde Belegschaft

Ausgangssituation
BetriebsgroRe/ Anzahl der Beschéftigten: 291
Davon Fahrer/innen: 216 (74%)
Teilzeitquote: 14 (5%)
Frauenquote: 50 (17%)
Durchschnittsalter der Beschaftigten: 43 Jahre
Anzahl der Beschaftigten > 5o Jahre: 72 (25%)
Anzahl Busse/ StraBenbahnen: 14/ -

Die im Branchenvergleich weit iiber dem Durch-
schnitt liegenden Fehlzeiten der VER haben, vor
dem Hintergrund des demografischen Wandels
und der damit einhergehenden Alterung der
Belegschaft, zum Abschluss einer ,Betriebsver-
einbarung zur Gesundheitsférderung und zur
Betreuung der Mitarbeiter/innen bei Fehlzeiten“

gefiihrt.

Die Ergebnisse der Altersstrukturanalyse des
Unternehmens# zeigen, dass die hochsten Fehl-
zeitenquoten der VER im Fahrdienst sowie in der
Werkstatt auftreten.

Die hohen Fehlzeiten und die damit einher-
gehenden Leistungseinschrankungen der Be-
schaftigten haben die VER dazu veranlasst, die
Betriebsvereinbarung im Rahmen des Projektes
hinsichtlich ihrer Kompatibilitdt mit dem BEM ge-
maR § 84 Abs. 2 SGB IX zu liberpriifen und wich-
tige Aspekte des BEM in die Betriebsvereinbarung
zu integrieren. Durch die Beriicksichtigung we-
sentlicher Aspekte des BEM soll dem Anspruch
Rechnung getragen werden, ein ganzheitliches
Praventionskonzept zu realisieren, das sowohl
MaRnahmen der Betrieblichen Gesundheitsfor-
derung und des Betrieblichen Arbeits- und Ge-
sundheitsschutzes als auch Elemente des Betrieb-
lichen Eingliederungsmanagements beinhaltet.

Betriebliches Eingliederungsmanagement als Teil eines ganzheitliches Praventionsansatzes

Betrieblicher
Arbeits- und
Gesundheitsschutz

Pravention

Betriebliches
Eingliederungs-
management

Abb. 40:
Betriebliches Eingliederungsmanagement
als Teil eines ganzheitlichen Praventions-
ansatzes
Betriebliche
Gesundheitsforderung
[ ]

* Anmerkung: Samtliche Berechnungen basieren auf den Zahlen des Stichjahrs 2005. Die Ergebnisse zur Entwicklung der Altersstruktur des Unter-

das Personal zur Verjiingung der Gesamtbelegschaft rekrutiert wird.

7

nehmens bauen auf der Annahme der einfachen Fortschreibung auf: Hierbei wird davon ausgegangen, dass die gesamte Belegschaft altert, ohne



Beispiele guter Praxis

Ziele

Ziel der Geschaftsleitung und des Betriebsrates
ist es, die Fehlzeitenquote durch MalRnahmen zur
Betrieblichen Gesundheitsforderung sowie zur
Betreuung der Beschaftigten bei Fehlzeiten dau-
erhaft zu senken und so die Wettbewerbsfahigkeit
langfristig zu sichern. Durch die Beriicksichtigung
des § 84 Abs. 2 SGB IX wird dariiber hinaus ange-
strebt, die Wiederherstellung sowie den langfris-
tigen Erhalt der Arbeitsfahigkeit leistungsgewan-
delter Beschaftigter zu gewahrleisten.

Vorgehensweise und MaBnahmen

Um einen ersten Eindruck davon zu erhalten,
wie das Unternehmen hinsichtlich des Themen-
komplexes Gesundheit (RoG/BEM) aufgestellt ist
und Erfillungsgrade und Handlungserfordernis-
se kenntlich zu machen, wurden die hierzu ent-
wickelten Bestandsaufnahmen- Checklisten (sie-
he Instrument % 4101/4003) durch ausgewdhlte
betriebliche Akteure (Geschéftsleitung, Betriebs-
rat, Personaler) bearbeitet.
Das gebildete betriebliche Projektgremium
erlauterte ferner
« die bisherige Vorgehensweise des Unterneh-
mens mit dem Thema ,,Betriebliche Gesund-
heitsférderung” und seinen Umgang mit den
Fehlzeiten der Beschaftigten sowie
 die bereits pilothaft verabschiedete Betriebs-
vereinbarung (BV) des Unternehmens hierzu.

Aus personalpolitischen Griinden wurde dem
Abgleich der Betriebsvereinbarung mit dem Kon-
zept zum BEM auf Wunsch der Geschiftsleitung
ein Gesprach mit dem Betriebsrat vorgeschaltet.
Dieses hatte zum Ziel, den Betriebsrat liber den
Sinn und Zweck des vorzunehmenden Abgleichs
zu informieren und klarzustellen, dass die Ge-
schaftsleitung nicht beabsichtigt, die bereits ver-
abschiedete und mit dem Betriebsrat gemeinsam
erarbeitete Betriebsvereinbarung zu gefahrden.
Nachdem es gelang, den Betriebsrat der VER
,mit ins Boot“ zu holen, wurden wesentliche Re-
gelungspunkte der BV mit zentralen Regelungs-
punkten des BEM im Rahmen eines gemeinsamen

Workshops abgeglichen.
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Der Abgleich ergab, dass die in der Betriebs-
vereinbarung geregelten Malnahmen zur Be-
trieblichen Gesundheitsférderung sowie zum
Umgang mit Fehlzeiten im GroBen und Gan-

zen mit dem Konzept des BEM kompatibel sind.

Folgende Handlungsbedarfe konnten ermittelt

werden:

+ die ldentifizierung arbeitsbedingt erkrankter
Beschaftigter und deren Abgrenzung von
motivationsbedingt abwesenden Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeitern.

«  Wichtig, die Umsetzung einer deeskalie-
renden Gesprachsfiihrung im Umgang mit
arbeitsbedingt erkrankten Beschaftigten (ein
entsprechendes Training der Fiihrungskrafte
wird flir sinnvoll erachtet).

- Die Beschaftigten sind beteiligungsorientiert
liber die Betriebsvereinbarung zu informie-
ren, um zu gewahrleisten, dass mogliche
Anregungen und Verbesserungsvorschlage
bei der Umsetzung der zu verabschiedeten
MaRnahmen (z.B. konkrete Angebote zu
sportlichen Betdtigung und Erndhrungsbera-
tung) Beriicksichtigung finden.

« Um auf arbeitsbedingte Erkrankungen ange-
messen reagieren zu kdnnen, sind MafRnah-
men der Verhaltenspravention — wie sie im
Rahmen der Betriebsvereinbarung vorge-
sehen sind —um MaRnahmen der Verhalt-
nispravention zu erganzen. Damit letztere
sich an den vorhandenen Bedarfen (den
von den Beschaftigten wahrgenommenen
Defiziten im Unternehmen) orientieren, ist es
erforderlich, diese systematisch zu erfassen.

»  Zursystematischen Erfassung der im Rahmen
von Krankenriickkehr-/Eingliederungsgespra-
chen identifizierten Ursachen fiir Fehlzeiten
ist die Entwicklung eines Dokumenta-
tions- bzw. Auswertungskonzeptes (siehe
Instrument % 4209) sinnvoll, welches neben
arbeitsbedingten Ursachen sowie ihren Ein-
flussfaktoren auch personliche Ursachen fiir
Fehlzeiten berlicksichtigt. Der Einsatz dieses
Instrumentes sowie die regelmaRige Aus-
wertung der erfassten AuRerungen eréffnet
dem Unternehmen die Moglichkeit, durch die
Einleitung bedarfsorientierter Manahmen
angemessen auf bestehende Missstiande zu

reagieren.
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In einem nachsten Schritt wurde die Informations-
veranstaltung fiir die Beschaftigten zur Vorstel-
lung der Betriebsvereinbarung im Rahmen eines
gemeinsamen Workshops mit den Mitgliedern
des betrieblichen Projektgremiums vorbereitet.
Ein Schwerpunkt wurde hierbei auf die Entwick-
lung von Argumentationslinien zur Vorbereitung
auf mogliche Einwande der Beschaftigten hin-
sichtlich Ziel und Zweck der BV, dem darin enthal-
tenen Stufenmodell zum Umgang mit Fehlzeiten
sowie den vorherrschenden Arbeitsbedingungen
(unter Sonstiges zusammengefasst) gelegt.Einige
Anmerkungen/Fragen der Beschaftigten, welche
als Ergebnisse der Informationsveranstaltung fiir
die Geschaftsleitung festgehalten wurden, sind in
den nachfolgenden Abbildungen aufgefiihrt.
Entsprechend der in der BV geregelten Vor-
gehensweise sowie unter Beriicksichtigung der
erarbeiteten Ergebnisse und der Anregungen der

Abb. 41:

Ergebnisse der Mitarbeiter-Informations-
veranstaltung zum Thema Gesundheits-
forderung bei der VER

Beschaftigten wurden kiirzlich die ersten Kran-
kenriickkehr-/Eingliederungsgesprache mit den
erkrankten Beschaftigten gefiihrt. Zudem wurden
auf Wunsch der Beschéftigten bereits erste Ver-
trage mit einem Fitnessstudio in der Umgebung
unterzeichnet, die den Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeitern der VER kostenfrei eine breites Angebot
an sportlichen Aktivitaten zur Verfiigung stellen.

Aufgrund der kurzen Vorlaufzeit liegen der-
zeit noch keine einschlagigen Erfahrungen in der
Umsetzung des entwickelten Konzeptes zum Um-
gang mit Fehlzeiten vor. Um die geplanten MaR3-
nahmen zu einem guten Gelingen zu bringen,
ist es erforderlich, dass das Unternehmen hierzu
ausreichende zeitliche, personelle und finanzielle
Mittel zur Verfligung stellt und die Beschaftigten
an einer kontinuierlichen Verbesserung der Vor-
haben beteiligt werden.
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5.4
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Als mittelstandiges Verkehrsunternehmen zwischen
Wettbewerbsdruck und demografischem Wandel

Ausgangssituation

Die OVAG ist verantwortlich fiir die Organisation
des OPNV im gesamten oberbergischen Kreis. Die
Planung liegt ausschlieRlich in ihren Handen, bei
der Erstellung des Leistungsangebotes arbeitet
sie mit vielen Partnern zusammen. Der betrieb-
liche Teil erstreckt sich auf 56 Fahrzeuge und 8o
Fahrer/innen. Die Altersstrukturanalyse ASTRA®
erbrachte bis 2015 einen Ersatzbedarf von 40% im
Fahrdienst, im Verwaltungsbereich ist der Bedarf
noch hoher. Frauen- und Teilzeitquote sind ver-
gleichsweise gering.

Das Unternehmen hat schon vor drei Jah-
ren begonnen, das neue Berufsbild Fachkraft im
Fahrdienst auszubilden: FiF. Bislang sind sechs
Auszubildende in der Ausbildung bzw. bereits
ausgebildet. Um das Thema der alternden Beleg-
schaft zu bearbeiten, beteiligt sich die OVAG am
innova-Projekt. Die im Rahmen des Projektes er-
arbeiteten MaRnahmen sollen dann sukzessive

umgesetzt werden.
Ziele

Die OVAG verfolgt die folgenden Ziele

+ Verbesserung der Anwesendheitquote (93% )
«  Erhohung der Teilzeitquote (10% )

« Einfiihrung von Lebensarbeitszeitkonten

« Erhohung der Motivation aller Mitarbeiter/

-innen

Als Gestaltungsfeld mit dem hochsten Hand-
lungsbedarf wurde im Projektteam mittels des
Age>-Strategie-Cockpits das, Ressourcenorientier-
te Gesundheitsmanagement’ identifiziert (Ge-
staltungsfeld 3 in Abb. 43). Hier wurden fortan die
Schwerpunkte gesetzt. Zusatzlich wird die Ausbil-
dung der Fachkrafte im Fahrbetrieb aufbereitet.

BetriebsgroRe/ Anzahl der Beschaftigten: 104
davon Fahrer/innen: 80
Teilzeitquote: 4
Frauenquote: 8
Durchschnittsalter der Beschaftigten:
Anzahl der Beschaftigten > 50 Jahre: 40

Anzahl Busse/ StraBenbahnen: 78/ -

Vorgehensweise und MaBnahmen

Nach der Analysephase wurden bislang drei Fah-
rerworkshops durchgefiihrt. Das Projektteam aus
Geschaftsfiihrung, Betriebsleiter, Personalabtei-
lung und Betriebsrat stellte den 14 Fahrer/innen
die Aufgabe, Probleme, Ressourcen und Themen
zu benennen, um die sich das Unternehmen kiim-
mern sollte.

Bei der Auswahl der Teilnehmer/innen fiir die
Workshops wurde darauf geachtet, dass sowohl
Kollegen/innen mit vielen gesundheitlichen Pro-
blemen als auch solche mit hohen bzw. wenigen
AU-Tagen eingeladen wurden. Die Workshops
dauerten drei bis vier Stunden. In der Regel ende-
ten sie mit einem gemeinsamen Essen. Der Ablauf

und der Auftrag an den Fahrer/innenkreis wurde

vom Geschaftsfihrer erlautert. Er selbst nahm
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Betriebsbeispiel Oberbergische Verkehrs-Aktiengesellschaft (OVAG)

(77%)
(4%)
(8%)

48 Jahre

(38%)

Abb. 42:

Gestaltungsfelder Alternsgerechte
Arbeitsgestaltung’ aus dem betrieblichen
Kickoff-Workshop
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Abb. 43:
Ablauf Fahrerworkshop — Auftakt

Abb. 44:

Gewichtete Belastungen und Ressourcen
als Ergebnis der Fahrerworkshops
(Ausschnitt)

Branchenleitfaden Demografie

nicht am ersten Workshop teil, um eine offenere
Gesprachsatmosphare zu schaffen. Die Tagesord-

nung fiir den ersten Tag sah wie folgt aus:

o
Agenda 03.02.2007 in Gummersbach OvVAG
09:00 BegriiBung Herr Schiitz
Vorstellung ASTRA-Ergebnisse, Trends
Weiteres Verfahren
09:20 Erwartungen, Was soll nicht passieren? Moderator/in,
Ablauf Fahrer/innen
Ist-Situation
? Was stresst mich am meisten?
? Was hilft mir am besten?
-7
< ‘;a\)sz/ ~ | Auswahl der wichtigsten Themen:
VT * Fahrerarbeitsplatz
e Fiihrung
Soll-Situation, Bewertung der Vorschlage
MaBnahmenvorschlage
Handlungsplan
13:00 Feedback
www.innova-projekte.de
@ | gprospektiv] EUROEA.SCHE U.NION gi‘:gﬂ‘d";". W.
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Die Fahrer/innen benannten und bewerteten
sowohl die Belastungen als auch die Faktoren,
die ihnen die Bewaltigung dieser Belastungen
erleichterten bzw. erméglichen (Gesundheitsres-
sourcen). Wichtigste Ressourcen sind demnach
Arbeitsplatzsicherheit, die Ausiibung einer (sinn-
vollen) Aufgabe und sowie das gesellschaftliche
Image des Berufes. Der gréfSte Handlungsbedarf
wurde bei Wertschatzung, Arbeitsplatzgestal-
tung und Dienstplangestaltung gesehen. Sie
wurden aus den Nennungen fiir Belastungen und
Ressourcen durch Gewichtung der Fahrer/innen

abgeleitet — siehe Abbildung 45.
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Weitere wichtige Themen waren das Betriebsklima

und die betriebliche Gesundheitsférderung:

Themenliste Projekt Innova Cvag
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Sawrad Gilal 22007

Zu allen benannten Themen wurden MaRnah-
men benannt und vorgeschlagen. Dazu wird nach
der 5-Schritt-Methode vorgegangen:

1 Zundchst wird der Ist-Zustand komplettiert:
Anforderungen von Kunden oder des Betrie-
bes; Probleme, Ressourcen, Potenziale, Trends
etc.

2 Dann folgt die Beschreibung des Soll-Zustan-
des: Wie stelle ich mir die Ablaufe etc. vor?

3 Alsdritter Schritt wird beschrieben, was ge-
tan werden kann oder muss, um vom Ist zum
Soll zu kommen.

4 Der vierte Schritt dient der Uberprufung,
inwieweit die formulierten MaBnahmen
das Problem |6sen bzw. das Ziel erreichen
kénnen.

5 Letzlich wird die Zustandigkeit und der
Termin notiert, was konkret getan werden
muss, um die MaRnahmen einzuleiten bzw.

zu einer Entscheidung zu fiihren.

Im zweiten Workshop wurde die Gewichtung der
Themen neu verteilt, nachdem die Mitarbeiter
eine Reihe von Zusatzinformationen verarbeitet
hatten. Inzwischen wurden 18 Themen benannt.
Fahrer/innen und Projektteam wahlten 26 MaR-
nahmen aus. Es stellte sich aber schnell heraus,
dass allein gute Ideen nicht ausreichen, so sind-
die durchgefiihrten MaRnahmen bislang von
unterschiedlichem Erfolg gepragt. Hierzu einige
Beispiele:
« AufVorschlag der Fahrer/innen wurde ein
betriebliches Vorschlagswesen installiert, mit

Formularen, Beauftragter und definiertem

Ablauf: Es gingen seither zwei Vorschlage ein.

« Die Fahrer/innen organisierten einen Fahrer-
stammtisch, zu dem nur wenige Kolleg/innen
erschienen.

« Dauersitzen stellt einen Hauptbelastungsfak-
tor im Fahrdienst dar. Bei der Analyse wurde
festgestellt, dass in vielen Fallen die Sitzein-
stellung schlicht falsch oder nicht auf den/
die Fahrerln angepasst war. Zur Vermeidung
dieser vermeintlicher Mangel werden drei
von den Fahrern vorgeschlagene MaRnah-

men umgesetzt.

Entscheidend ist die Riickmeldung liber den Um-
gang mit den Workshop-Ergebnissen an die Fah-
rer/innen: Nicht umgesezte Vorschlage miissen
zumindest begriindet werden.

Das Projektteam aus Geschaftsfiihrung, Be-
triebsrat, Personalabteilung und Betriebsleitung
ist sich einig, dass unabhangig von den ergriffe-
nen MaRnahmen die Mitarbeiter/innen (nicht nur
die aus dem Workshop) von den Zielen iiberzeugt
sein miissen. Insofern konzentriert man sich der-
zeit auf die Umsetzungswege und die Fragestel-
lung: Wie binde ich méglichst viele Mitarbeiter/
innen in das Projekt ein und bewege sie zum Mit-
machen? Ein Weg wird in der Durchfiihrung eines
Gesundheitstages gesehen. Hiermit sollen sowohl
der Beitrag des Managements als auch die Mog-
lichkeiten der einzelnen Beschaftigten zur Forde-
rung und zum Erhalt der Beschaftigungsfahigkeit

deutlich gemacht werden.

Abb. 45:
Themenliste Innova-Projekt bei der OVAG
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Eine Auswahl von MaBnahmen - iiber die oben
genannten hinaus, ist in der folgenden Tabelle

aufgefiihrt:

B MB-Serie 211-215 probeweise in eine andere Werkstatt geben wegen Ausbruchsversuchen
(Aufschaukeln)
Anleitung Fahrersitz-Einstellen und -verhalten erstellen
BG-Broschiire ,Fit im Fahrdienst’ 80* bestellen und in die Fahrerfacher verteilen
Dienstbesprechungen >=1/2-jahrlich fiir jede Gruppe
Gesundheitstag: Konzeption und Durchfiihrung Oktober 2007
KVB-Erfahrungen und Materialien zu Ernahrung im Fahrdienst abfragen und iibertragen ...
Dienstplananderung Spatdienst fiir Sportgruppe und Information an die Fahrer/innen
Marktforschung bGF-Schulungen regional, mit Teilnahmekonzept Mitarbeiter/innen
Gesundheitscheck Betriebsarzt Angebot im Rahmen des Gesundheitstages
Gutschein fiir Fitnesstudios gegenliber fiir/zwischen geteilte Dienste
Fahrertraining Stresspravention
Betriebsversammlung in Himmern

Konzept zur Verbreiterung von Teilzeit

Erlauterung Beschwerdehandlung

yvvyvyvvyvvVYVYYYYY Y

Zielpyramide

Der Beruf: Fachkraft im Fahrbetrieb dem Fahrdienst der Einsatz in Kundenbdiros,
als Service- und Sicherheitskraft und in der
Die OVAG bildet seit vier Jahren das Berufsbild Verwaltung (Fahrgeldabrechnung, Abonne-
Fachkraft im Fahrbetrieb aus. Der erste Absolvent mentenbetreuung).
hat seine Aufgabe als flexibel einsetzbarer Fahrer ~ *  Alle stimmen zu, dass der Betrieb die Ausbil-
angetreten, fiinf Auszubildende sind noch in der dung beibehalten oder sogar forcieren sollte.
3-jahrigen Ausbildung, davon eine Frau. Im Rah-
men des Projektes innova wurde evaluiert, welche
Vorstellung Betrieb und Absolventen von der Aus-
bildung haben und wie sie Nutzen und Aufwand
bewerten.

Die Interviews mit einem festen Leitfaden
und vorerst sieben Personen (Auszubildende, Be-
rufsanfanger, Management) zum Thema FiF er-
brachten folgende Ergebnisse:

« Das Berufsbild wird durchgehend als attrak-
tiv eingestuft
« Der Einsatz ist entsprechend der Vielsei-

tigkeit der Ausbildung angemessen ab-

wechslungsreich. Vorgesehen ist neben
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5.5  Durener Kreisbahn
Auf die Fahrer/innen horen: Etablieren von moderierten

Fahrerworkshops
Ausgangssituation T 1
davon Fahrer/innen: 83 (68 %)
Die Diirener Kreisbahn ist zustandig fiir den .
Teilzeitquote: 20 (16,4 %)
Busverkehr der Stadt und des Kreises Diiren. Sie
Frauenquote: 34 (28 %, davon
betreibt mit 122 Mitarbeiter/innen 78 Busse im )
Fahrerinnen: 21 = 25%)
Lini kehr.
inienverkenr Durchschnittsalter: 46,3 Jahre

Die Altersstrukt | b flir den Fahr-
e Altersstrukturanalyse ergab Tur den ranr Anzahl Mitarbeiter/innen GisoJ: 44 (36 %)

dienst einen Ersatzbedarf von bis zu 87% bis zum
Anzahl Busse/Straenbahnen  78/--

Jahre 2015,
Diirener Kreisbahn GmbH - Veranderung der Altersstruktur gesamt (Fortschreibung) Abb.46:
Szenarien fiir die Altersstruktur DKB
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Es lag zusatzlich der Gesundheitsbericht einer
Krankenkasse aus dem Jahr 2003 vor. Verwertbare
Erkenntnisse sind jedoch fiir diese Untersuchung

nicht ableitbar gewesen.
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Die Trendbewertung im Projektteam sah wie

folgt aus:

Trendthesen

- Die demografische Entwicklung in Deutschland hat gravierende Auswirkungen auf die Rekrutie-

rung von Arbeitskraften. Das wird durch die Zuwanderung kompensiert.

- Die Rekrutierung jiingerer Arbeitskrifte fiir Unternehmen des OPNV wird sich in den nichsten

zehn Jahren immer schwieriger gestalten.

- Die systematische ErschlieBung weiterer Beschaftigtengruppen (z.B. Frauen) wird fiir die Zukunft

der OPNV-Unternehmen immer wichtiger.

»  Wirwerden Sprachprobleme bekommen im Service-Bereich, insbesondere Kundenkontakt Fahrer/

innen.

« Nachhaltige Personalpolitik vor dem Hintergrund des demografischen Wandels erfordert mehr

Ausbildung von Jugendlichen.

« Durch den zunehmenden Wettbewerb im OPNV werden gesundheitliche und psychosoziale Belas-

tungen von Beschaftigten in Verkehrsunternehmen weiter steigen.

« Inder Zielhierarchie der Verkehrsunternehmen wird das Thema Dienstleistungsqualitat weiter

nach oben riicken.

« Andie Beschaftigten im Fahrdienst der Verkehrsunternehmen werden kiinftig hohere Anforderun-

gen der Servicequalitat sowohl in fachlicher wie auch in sozialer Hinsicht gestellt.

« Die Erhaltung der Arbeitsfahigkeit von (3lteren) Beschaftigten wird fiir die Zukunft der Verkehrsun-

ternehmen immer wichtiger.

«  Es wird eine Umschichtung von kommunalen zu privaten Verkehrsunternehmen erwartet (Ruhrtal-

bahn, Diiren Trans Fahrergesellschaft).

« Inder Verkehrsentwicklung geht der Trend von | Individualverkehr zum OPNV, | immer dichterer

Verkehr | immer schnellerer Verkehr. Die Mobilitdtsanforderungen steigen. Es wird neue Verkehrs-

formen geben.

Ziele

Als Auftrag wurde formuliert:

Die Arbeitsfahigkeit der alternden Belegschaft moglichst lange erhalten und bereits im Vorfeld

Strategien aufbauen, die zur Senkung der AU-Tage in den einzelnen Alterskohorten beitragen.

Erkennbar sind die Wirkungen der MalRnahmen jedoch erst durch einen statistischen Soll-Ist-Abgleich

in zwei Jahren.

Der Lenkungskreis hat also aus den Trends
die beiden fiir den Betrieb wichtigsten und be-
einflussbaren Entwicklungen zur Grundlage des
Projektes gemacht: Die vorhandene Belegschaft
soll hinsichtlich ihrer Beschaftigungs- und Leis-

tungsfahigkeit gestarkt werden.

Vorgehensweise und MaBnahmen

Als Schwerpunkt des Projektes und moglicher
Loésungsansdtze wurde das ressourcenorientierte
Gesundheitsmanagement durch die Lenkungs-
gruppe erkannt und definiert. Nach Altersstruk-
turanalyse und Erstbewertung des Strategiecock-

pits Age? wurde eine Gruppe aus dem Fahrdienst
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mit insgesamt 10 Fahrer/innen zusammenge-

stellt. Die Gruppe wurde aus hoch beanspruchten

und weniger beanspruchten Fahrer/innen zusam-

mengestellt — nach dem Motto: von den Gesun- 3.

den Lernen!

19 Maltnahmen wurden beschlossen, darunter:

1. Vereinbarung von Kommunikationsregeln
(Kooperationsvereinbarung) zwischen Innen-
dienst und Fahrpersonal
(siehe auch % 4103). Praxistouren fiir

Innendienst-Mitarbeiter/innen

5s

welche Fahrer/innen wie viele geteilte

und Bestimmungsdienste geleistet haben
(Dienstplangerechtigkeit).

Die Fahrerworkshops werden etabliert und
regelmalig auch liber das Projektende
hinaus in wechselnden Zusammensetzun-
gen durchgefiihrt. Sieben Moderator/innen
wurden geschult, darunter drei Fahrer/innen.
Eine Projektstruktur zur Ergebnissicherung

konnte etabliert werden.

2. Ubersicht tiber die Dienstverteilung im Die Qualitat der Kommunikation wird regelmaRig

Dienstplanprogramm: Hier kann fiir einen in den Projektsitzungen lberpriift.

ausgewahlten Zeitraum eingesehen werden,

(oKB )
Kooperationsrahmen

fiir Fahrdienst und Fithrungskrafte DKB
(auBerhalb von Personalgesprachen)

zu halten:

FD-Mitarbeiter/innen und Fiihrungskrafte bei der DKB verpflichten sich, bei
der internen Kommunikation auch in stressigen Situationen den gegensei-
tigen Respekt zu fordern, Aggressionen zu vermeiden folgende Regeln ein

1. Wertschatzung und Respekt: Riickmeldungen werden sachlich vorge-

. Konstruktive Kritik: Schwerpunkt jeder Kritik ist die Vermeidung ei-

. Verbindlichkeit: Was ist sage, tue ich. Was ich tue, sage ich. Wenn ich

. Integritat: Wie ich tiber eine/n Kolleg/in spreche, so spreche ich auch

. Offener Umgang: Wesentliche Einschatzungen miissen dem/der Kol-
. Aggressionsvermeidung: Bedrohung und Erzeugung von Angst wer-

. Verboten:

Diiren, den 16. Oktober 2007

tragen. Negativ wertende Begriffe werden vermieden. Der Respekt vor
der Person ist unabhangig von deren Leistung und Leistungsverhalten.
Status, Ruf und Selbstwertgefiihl jedes/jeder Kollegin bei der DKB sind
als hohe Werte anerkannt und werden nicht leichtfertig in Frage ge-
stellt.

nes ggf. aufgetretenen Fehlers in Zukunft. Jede Kritik beginnt mit einem
positiven Tatbestand, Beispiel: Sie sind ja eine unserer zuverlassigsten
Mitarbeiterinnen: Nun hat ein Kunde behauptet, Sie seien 13 Sekunden
zu friih abgefahren ... Positive Riickmeldungen sind bevorzugt zu kom-
munizieren.

Zusagen nicht einhalten kann, vereinbare ich eine gednderte Zusage.

mit dem/der Kolleg/in. Kritik ist erst dann berechtigt, wenn der Sach-
verhalt mit dem/der kritisierten Kolleg/in geklart ist oder mit ihm/-ihr
besprochen und zweifelsfrei bewiesen. Unbewiesene und nicht besta-
tigte Behauptungen werden nicht verwendet und schon gar nicht wei-
tergeleitet. Aus privaten Quellen erlangte Kenntnisse werden in der Be-
legschaft nicht zum Nachteil eines/einer Kolleg/in verwendet und/oder
weitergeleitet.

leg/in zeitnah vorgetragen werden. (2?)
den vorgreifend vermieden

> Unterstellungen

> Eskalation

> Beleidigungen, Herabwiirdigungen
> Ubertreibungen

> Geriichte
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In den Fahrerworkshops wurden Fiihrungs-
krafte-Mitarbeiter-Themen erarbeitet und ge-

wichtet:

Themen nach Gewichtung:

Ernst nehmen, Wertschatzung
Mitarbeiter/innen

Dienstplan-Gestaltung

Vorschldge, Fiihrung

Dienstplangestaltungsgerechtigkeit

Anerkennungs-Malnahmen

Sanitare Anlagen

Haltebuchten

Fahrzeug

Beschwerde-Behandlung

Bezahlung

Aufgaben

Im weiteren Verlauf der Workshops kamen

folgende Themen hinzu:

Weitere Themen:

betriebliche Gesundheitsférderung

Umgang mit Leistungsgewandelten (Alteren?)

Was kdnnen Altere besser, was schlechter?

Frauen-spezifische Belastungen und Ressourcen

Etablierung Fahrer/innen-Workshops

Kommunikation
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5.6

56

Betriebsbeispiel KoIner Verkehrs-Betriebe AG (KVB)

Das Personalmanagement im demografischen Wandel

Ausgangssituation

Die Kolner Verkehrs-Betriebe AG ist zustandig fir
den Bus- und StraBenbahnverkehr der Stadt KéIn.
Mebhr als die Halfte der Belegschaft ist im engeren
Bereich der Verkehrsfiihrung und der Verkehrs-
steuerung tatig. Die librigen Mitarbeiter erfiillen
Service- und Querschnittsaufgaben, wie etwa den
Bau und die Instandhaltung der Infrastrukturan-
lagen (Gleise, Haltestellen), Fahrzeugreperatur-
werkstatten und den erforderlichen kaufmanni-
schen Overhead.

Die Altersstrukturanalyse ergab einen stark
steigenden personellen Ersatzbedarf in den Be-
triebsbereichen Bus und Stadtbahn ab 2015,
weil dann eine groRBe Anzahl von Beschaftigten

in die gesetzliche Rente eintreten wird (rd. 30%

MA-Zahl: 3139
davon Fahrer/innen: 1268
Teilzeitquote: 204
Frauenquote: 520
Durchschnittsalter der Beschaftigten: 44 Jahre
Anzahl der Beschaftigten lisoJ: 941
Anzahl Busse/Stralenbahnen

bzw. Stadtbahnen 319 /392

der Busfahrer sind tiber 50 Jahre alt, rd. 27% der
Stadtbahnfahrer). Fiir den Fahrdienst Bus ergibt
sich ein Ersatzbedarf von bis zu 18,7 % und fiir den
Fahrdienst Bahn von bis zu 10,5 % (Renteneintritts-
alter 67) bis zum Jahre 2015,

Kolner Verkehrs-Betriebe AG — Verdnderung der Altersstruktur gesamt (Fortschreibung)
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(40,33 %)
(9,37 %)
(16,57 %)

(29,98 %)

Abbildung 47:
Szenarien fiir die Entwicklung der Alters-
struktur KVB AG
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Konsequenzen wurden bislang nicht gezogen.
Geeignete MaRnahmen werden derzeit noch aus-
gearbeitet.

Die Trendbewertung im Projektteam ergab

folgendes Bild:

Trendthesen

« Die demografische Entwicklung in Deutschland hat gravierende Auswirkungen auf die Rekrutie-
rung von Arbeitskraften.

- Die Rekrutierung jiingerer Arbeitskrafte fiir Unternehmen des OPNV wird sich in den nichsten
zehn Jahren immer schwieriger gestalten.

« Die systematische ErschlieBung weiterer Beschaftigtengruppen (z.B. Frauen) wird fiir die Zukunft
der OPNV-Unternehmen immer wichtiger.

« Nachhaltige Personalpolitik vor dem Hintergrund des demografischen Wandels erfordert mehr
Ausbildung von Jugendlichen.

«  Die OPNV-Unternehmen benétigen in Zukunft weniger Personal, um ihre Dienstleistungen erbrin-
gen zu konnen.

« Gesundheitliche und psychosoziale Belastungen von Beschaftigten in Verkehrsunternehmen wer-
den durch den Wettbewerb im OPNV weiter zunehmen.

«  Durch den zunehmenden Wettbewerb im OPNV werden gesundheitliche und psychosoziale Belas-
tungen von Beschaftigten in Verkehrsunternehmen weiter steigen.

« Inder Zielhierarchie der Verkehrsunternehmen wird das Thema Dienstleistungsqualitat weiter
nach oben riicken.

« Andie Beschaftigten im Fahrdienst der Verkehrsunternehmen werden kiinftig hohere Anforderun-
gen der Servicequalitat sowohl in fachlicher wie auch in sozialer Hinsicht gestellt.

« Die Erhaltung der Arbeitsfahigkeit von (3lteren) Beschaftigten wird fiir die Zukunft der Verkehrsun-

ternehmen immer wichtiger.
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Ziele

Als Zielsetzung wurde fiir die betriebliche Arbeit

formuliert:

« Erhalt der Fahrdienstfahigkeit,

« Reduzierung von krankheitsbedingten Aus-
fallzeiten,

- Bewadltigung des personellen Ersatzbedarfs

ab 2015.
Vorgehensweise und MaBnahmen

Als Schwerpunkt war im KVB — Projektteam vor-
gesehen, die Gestaltungsfelder Ressourcenorien-
tiertes Gesundheitsmanagement und Demogra-
fiefeste Personalstrategien im Projekt aktiv zu

behandeln.

D6

I. Fahrerworkshops:

Nach Altersstrukturanalyse und Erstbewertung
des Strategiecockpits Age? wurden zwei Grup-
pen aus dem Fahrdienst mit insgesamt 16 Fahrer/
innen zusammengestellt. Sie ermittelten unter
dem Aspekt der Gesunderhaltung die folgenden

Themen (nach Gewichtung):

Themen der Gesunderhaltung:

Dienstplan-Gestaltung

Fihrung

Gerechtigkeit bei Dienstplangestaltung

Anerkennungs-Manahmen

Sanitare Anlagen

Wendezeiten

Fahrzeugausstattung

Zunehmende Verantwortung

Bezahlung

Nach Diskussion erfolgte folgende
Erweiterung der Themen:

betriebliche Gesundheitsforderung

Mischarbeit

Was kdnnen Altere besser, was schlechter?
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Abbildung 48:
Ergebniswand aus einem
Fahrer/innenworkshop

nnova
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14 MaBnahmen wurden von den Workshopteil-

nehmern generiert, darunter:

«  Strukturierte Mitarbeiterinnengesprache im
Fahrdienst einfiihren

« Seminar zur Dienstplanerstellung anbieten

« Integration des Themas Ideenmanagement

in die jahrlichen Fahrerunterrichte

Der Umsetzungsgrad der erarbeiteten Maf3nah-
men ist bis zum jetzigen Zeitpunkt als eher gering
zu bezeichnen, da innerhalb des betrieblichen
Projektteams zu einigen Punkten Uneinigkeit
Uber die Umsetzbarkeit besteht. Insbesondere
das Thema Mischarbeit wird im Unternehmen

sehr kontrar diskutiert.
. Evaluation der soplus-MaRBnahme

Des Weiteren wurde im Projekt eine Evaluie-
rung einer soplus-MaBnahme aus dem Jahre
2006/2007 durchgefiihrt. Die KVB AG hat in en-
ger Kooperation mit dem Bildungswerk Verkehr
Wirtschaft Logistik e.V.eine Personalgewinnungs-
maBnahme soplus federfiihrend liber einen Zeit-
raum von 1,5 Jahren durchgefiihrt.

Nach intensiver Uberzeugungsarbeit des Per-
sonalmanagements in den Fachbereichen wurden
aus dieser MalRnahme heraus sieben Mitarbeiter/
innen mitaltersbedingten Vermittlungshemmnis-
sen als neues Fahrdienstpersonal Bus gewonnen.
Mit diesen Mitarbeiter/innen wurden Interviews

durchgefiihrt, die den Ablauf der MaRnahme aus
Sicht der Betroffenen darstellt.

Unisono wurde diese MaBnahme von den Be-
troffenen als positiv bewertet. So wurden sowohl
die Ausbildungsinhalte, als auch die Gesamtko-
ordination der MalBnahme von den Betroffenen
positiv hervorgehoben.

Aus den Gesamtgesprachen mit Personal-
gewinnung/-marketing und den Betroffenen
Mitarbeiter/innen kann ein sehr positives Fazit zu

dieser Mallnahme gezogen werden.

[ll. Ausbau des Betrieblichen Wieder-
eingliederungsmanagements

Als Konsequenz aus der Auswertung der Check-
liste 14 BEM wird das Betriebliche Wiedereinglie-
derungsmangement bei der KVB derzeit Uberar-
beitet und an die gesetzlichen Anforderungen
angepasst. Dem festgestellten Handlungsbedarf
soll so Rechnung getragen werden und der Erhalt
der Fahrdienstfahigkeit verbessert werden. Auch
die Krankenzeiten sollen durch das konsequent
und strukturiert durchgefiihrte BEM gesenkt

werden.
IV. Fachkraft im Fahrbetrieb

Das Projekt Innova hat dazu beigetragen, den
Ausbildungsberuf im Rahmen eines Pilotprojek-
tes bei der KVB ab 2008 als zusatzlichen Ausbil-

dungsgang anzubieten.




Das Vorgehen in den Modellbetrieben

Schritte 1-3: Bestandsaufnahme:
1. Alterstrukturanalyse der Belegschaft;
2. Ermittlung branchenspezifischer Trendthesen;
3. Erstbewertung der Checklisten aus
dem Age?-Strategie-Cockpit®

Der Entwicklung geeigneter MaRnahmen zur
alter(n)sgerechten Arbeitsgestaltung ist eine
Analyse betrieblichen
(ASTRA®) vorgeschaltet. Auf Basis der Auswertung

zentraler Personaldaten, wie

der Altersstrukturen

+ Alter (als abhédngige Variable),

« Funktionsgruppen,

« Funktionsbereiche,

« Arbeitszeit,

« Geschlecht,

« Betriebszugehdrigkeitsdauer,

« Arbeitsunfihigkeitstage,

«  Weiterbildungstage etc,

werden hierbei einerseits die aktuelle Alters-

struktur der Gesamtbelegschaft sowie einzelner

Unternehmensbereiche (Anteil Giber und unter
so-jahriger Beschaftigter) , unter die Lupe genom-
men*. Anderseits werden unter zugrunde Legung
verschiedener Annahmen der Beschiftigtenent-
wicklung alternative Szenarien der Altersstruktur
entwickelt. In beiden Fallen werden insbesonde-
re der Anteil der iiber 50-jahrigen Beschaftigten
sowie die Ersatzbedarfe, die sich aus den alters-
bedingten Austritten der Beschaftigten ergeben,
naher betrachtet.

Hierdurch kann sich der Betrieb einen umfas-
senden Uberblick iiber die mit der Altersstruktur
zusammenhangenden Chancen, Risiken und Her-
ausforderungen im Hinblick auf eine alter(n)sge-
rechte Arbeitsgestaltung verschaffen.

Auf Basis der ermittelten Ergebnisse definiert
der Betrieb im Rahmen eines gemeinsamen Dia-
loges (z.B. in einem Projektteam oder Lenkungs-
kreis) handlungsrelevante Gestaltungsfelder.
Hierbei werden auch branchenspezifische Trend-
thesen beriicksichtigt, die vom Unternehmen zu

Beginn des Betriebsprojektes zu ermitteln sind.

Betriebliche innova-Projekte

7

Trendanalyse

innova-Cockpit :StrA@’
1
Age®® Alterstrukturanalyse _ 3001
S AStrA® ——
i e
_——— 1 T dE : ==
— F —Sp { I 3
—— -] gl H i ¥ =
= S8, A
Leitbild Ist Trend
Schritt1 Schritt 2 Schritt 3
Schritt 4 Konzeption - Projektauftrag % 5001
Schritt 5 Themen und MaRBnahmen X 4104
Schritt 6 Ergebnisse

Abb. 49:
Vorgehensschritte betrieblicher
Age?/50+ -Projekte

7
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Schritt 4: Formulierung konkreter betrieblicher

Auftrage (Instrument % 5001)

Die Ergebnisse werden nun einer Beteiligungs-
gruppe z.B. einer Gruppe von Fahrer/innen vorge-
stellt. Diese Gruppe hat den Auftrag, Themen zu
benennen und zu gewichten.

Das Unternehmen ist nun dazu aufgefordert,
aus den identifizierten Handlungsbedarfen kon-
krete Einzelprojekte und MaRnahmen abzuleiten
und diese in einem verbindlichen Auftrag zu for-
mulieren. Dieser soll Auskunft tiber folgende Fra-
gestellungen geben:

«  Welche Themen sollen als Schwerpunkte
behandelt werden? Von wem?

«  Welche Ziele sollen im Betriebsprojekt er-
reicht werden?

»  Welche Arbeitsgruppen sollen gebildet wer-
den? Wer ist daran beteiligt?

«  Wieviel eigene Tagewerke bzw. finanziellen

Mittel sollen eingesetzt werden?

« Bis wann sollen die Ergebnisse vorliegen?

Schritt 5: Entwicklung und Umsetzung von Ge-

staltungsmaBnahmen

Nach der Formulierung konkreter Aufgaben geht
es nun darum, diese entsprechend ihrer Dringlich-
keit zu gewichten und in eine Rangreihe zu brin-
gen. Fiir Uiblich ist es erforderlich, die formulierten
Aufgaben in einzelne Unteraufgaben herunterzu-

brechen und fiir diese entsprechende Zeithorizon-

te und Zustandigkeiten festzulegen.Im Folgenden

einige Beispiele aus den Modellbetrieben:

» Erhohung der Rekrutierungsanstrengungen
und Ausbildungskapazitaten

« Bewertung aller Arbeitsaufgaben im Hinblick
auf alternsgerechte Anforderungen

« Planung eines Gesundheitstages zur Forde-
rung des individuellen Gesundheitsverhal-
tens der Beschaftigten

« Einrichtung eines jahrlichen Mitarbeiter/
innen-Workshop zur Ermittlung beste-
hender Ressourcen und Belastungen der

Beschaftigten.

Um die im Rahmen betrieblicher Workshops ent-
wickelten GestaltungsmafRnahmen zu einem gu-
ten Gelingen zu bringen, sind die Beschaftigten
von Anfang an liber die betrieblichen Vorhaben
zu informieren und bei der Festlegung und Um-
setzung von MalRnahmen von Anfang an zu be-

teiligen.

Schritt 6: Ermittlung der Fortschritte durch eine
erneute Bewertung der Cockpit-Checklisten Age?-

Strategie-Cockpit®

Die erneute Auswertung der Checklisten zur
alter(n)sgerechten Arbeitsgestaltung ermoglicht
es, Fortschritte sowie weitere Handlungsbedarfe

kenntlich zu machen.
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Anhang1 Instrumentenliste Werkzeuge Alternsgerechte
Arbeitsgestaltung Age2in Verkehrsunternehmen
Nr. Age*-Werkzeug Format

R 4000 Age?-Strategie-Cockpit ppt
< 4001 Checkliste RoG doc
< 4002 Checkliste AQua doc
R 4003 Checkliste BEM doc
R 4004 Checkliste DePS doc
< 4005 ASTRA-Pflichtenheft doc
<  g101 Fahrerworkshop ppt
R 402 Seminarkonzept, Moderatorentraining, Fahrerworkshop ppt
< 4103 Kommunikationsregeln, Kooperationskontrakt doc
< 4104 Planungsliste: Ressourcen, Themen, MaBnahmen xls
< 4105 Ressourcenwiirfel ppt
R 4106 Cockpit-Tetraeder ppt
< 4107 Abfrage Ressourcen Fahrdienst doc
R 4108 Gestaltungsbaukasten xls, ppt
R 4109 Ergdnzungstatigkeiten Fahrdienst ppt
R 4201 Bestandsaufnahme Checkliste zum Thema BEM doc
R 4202 Flyer zur breitenwirksamen Information der Beschaftigten zum Thema BEM pdf
R 4203 Konzept + Checkliste zur Realisierung einer systemtechnisch eindeutigen

Zuordnung von Personal auf Planstellen doc
R 4204 Konzept zur standardisierten Vorgehensweise hinsichtlich der Definition, der Erfassung

sowie der Prioritatensetzung von Leicht- bzw. Lernarbeitsplatzen doc
R 4205 Grobkonzept zur idealtypischen Vorgehensweise beim BEM doc
R 4206 Stellenbeschreibung inklusive Anforderungs- und Fahigkeitsprofil fiir den Bereich des Fahrdienstes doc
R 4207 Muster Einladungsschreiben zum Eingliederungsgesprach und Einverstandniserklarung doc
R 4208 Gesprachsleitfaden/Gesprachsprotokoll zur Durchfiihrung der Eingliederungsgesprache doc
R 4209 Checkliste zur Ermittlung méglicher Ursachen von Fehlzeiten in Unternehmen der OPNV doc
R 4210 Leitfaden: Gesund und beschéftigungsfahig durch Eingliederungsmanagement (BEM) ppt
< 42n Dozentenleitfaden zum Thema BEM doc
R 4301 Foliensatz AQua Bestandsaufnahme zum Thema ppt
< 4302 Checkliste Mischarbeit xls
< 4401 Bestandsaufnahme-Checkliste zum Thema DePS doc
R 4402 Zukunfsworkshop ,,Unternehmensstrategien® ppt
R 4403 Zukunfsworkshop ,Personalstrategien® ppt
R 4404 Umsetzungskonzept ,Demografiefeste Personalstrategien ppt
R 4407 ASTRA-Instrument 1- Schliisselvariable ppt
X 4408 ASTRA-Instrument 2 — Personaldaten | xls
R 4409 ASTRA-Instrument 3 — Personaldaten Il xls
< 4701 Fragebogen Verkehrsberufe doc
| 5001 Auftrag Betriebsprojekt Age? doc
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Anhang3 Glossar

Age*-Strategiecockpit: In diesem Cockpit zur al-
ternsgerechten Arbeitsgestaltung sind all diejeni-
gen Gestaltungsfelder zusammengefasst, denen
sich Unternehmen widmen miissen, um mit einer
zunehmend alternden Belegschaften zukunftsfa-
hig zu bleiben. Hierzu zahlen die Themen,, Alterns-
gerechte Qualifizierung (AQua)“, ,Betriebliches
Eingliederungsmanagement (BEM)“, Ressource-
norientiertes Gesundheitsmanagement (RoG)
und demografiefeste Personalstrategien (DePS)“.
Anhand von Bestandsaufnahme-Checklisten zu
diesen Themen kénnen Unternehmen den Erfiil-
lungsgrad sowie den Handlungsbedarf der hierin
formulierten Forderungen lberpriifen und geeig-
nete MaBnahmen zur Beseitigung bestehender

Missstande erarbeiten.

(Alters-)Kohorte: Gesamtheit der Personen, de-
nen innerhalb eines Kalenderjahres dasselbe Er-
eignis widerfahrt. Kohorten werden haufig nach
dem Lebensalter definiert. Man spricht dann von
der sog. Alterskohorte.

Altersstrukturanalyse (ASTRA®): Die ASTRA® stellt
ein Instrument zur Analyse der Altersstrukturen
in Unternehmen dar. Sie dient dazu, die soziode-
mografische Zusammensetzung der Belegschaf-
ten systematisch zu analysieren, um verschiede-
ne mit der Altersstruktur zusammenhangende
aktuelle und zukiinftige Chancen, Risiken und
Herausforderungen fiir eine wettbewerbsfahige

Personalpolitik zu ermitteln.

Arbeits- und Beschaftigungsfihigkeit: Die Ar-
beitsfahigkeitfahigkeit beschreibt das Potenzial
eines Menschen, (...) eine gegebene Aufgabe zu
einem gegebenen Zeitpunkt zu bewadltigen. Da-
bei muss die Entwicklung der individuellen funk-
tionalen Kapazitat ins Verhaltnis zur Arbeitsfan-
forderung gesetzt werden. Beide Gréf3en kénnen
sich verdndern und miissen alters- und alternsad-
aquat gestaltet werden. (BAuA 2007). Der Begriff
der Beschaftigungsfahigkeit wird haufig hierzu
synonym verwendet; wobei bei der Verwendung

des Begriffs der Arbeitsfahigkeit eher die Perspek-
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tive des Arbeitgebers/der Arbeitgeberin und die
Verwendung des Begriffs der Beschaftigungsfa-
higkeit eher die Perspektive des Arbeitnehmers/

der Arbeitnehmerin eingenommen wird.
AU: Arbeitsunfahigkeit

Audit: Als Audit (von lat.,,Anh6rung“) werden all-
gemein Untersuchungsverfahren bezeichnet, die
dazu dienen, Prozessabldufe zu analysieren oder
die Konformitdt von Managementsystemen mit
Standards feststellen.

AU-Quote: Anteil der krankheitsbedingten Fehl-
tage (z.B. bezogen auf einen einzelnen Beschaf-
tigten, einen Arbeitsbereich oder das gesamte
Unternehmen) an Arbeitstagen gesamt in einem

bestimmten Jahr.

AQua: Der Begriff der Alternsgerechten Qualifi-
zierung (Abkiirzung AQua) bezieht sich auf eine
Systematische Aus- und Weiterbildungsplanung,
die darauf abzielt, insbesondere durch die Beriick-
sichtigung der Bedarfe dlterer Beschaftigter dafiir
Sorge zu tragen, die Qualifikationspotenziale der
gesamten Belegschaft moglichst optimal auszu-

schopfen.

BEM: Das Betriebliche Eingliederungsmanage-
ment (Abkiirzung: BEM) ist im SGB X, § 84, Abs.2
gesetzlich verankert. Es verlangt vom Arbeitgeber,
dass dieser in Zusammenarbeit mit dem Betriebs-
rat sowie ggf. mit der Schwerbehindertenvertre-
tung fiir diejenigen Beschéftigten, die innerhalb
eines Jahres langer als sechs Wochen erkrankt
sind, MaBnahmen zur Wiederherstellung sowie
zur langfristigen Erhalt ihrer Gesundheit einleitet.
Durch diese Form der Tertidarpravention soll chro-
nischen Erkrankungen und Frihverrentungen vor-
gebeugt und der Erhalt der Beschaftigungsfahig-

keit sichergestellt werden.

BEM-Team: Das BEM-Team (auch Eingliede-
rungsteam genannt) setzt sich aus denjenigen

innerbetrieblichen Akteuren zusammen, die mit
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dem BEM im Unternehmen betraut sind. Es be-
steht im Idealfall aus jeweils einem Vertreter des
Betriebsrats, der betriebsarztlichen Abteilung, der
Personalabteilung, der Schwerbehindertenvertre-

tung sowie dem Ausschuss fiir Arbeitssicherheit.

Benchmarking/Benchmark: In der Wirtschaft be-
zeichnet man das Benchmarking als das systema-
tische Vergleichen von Dienstleistungen, Prozes-
sen, Methoden und Praktiken zur Auffindung von
Starken und Schwachen. Es handelt sich um ein
wettbewerbswirtschaftliches Analyseinstrument.

(www.wikipedia.de)

(Beschiftigungs-)Kontrakt: Regelungen des be-
trieblichen Gebens und Nehmens auf psycholo-
gischer Ebene (auch psychologischer Arbeitsver-
trag genannt) jenseits des Arbeitsvertrages (z.B.
berufliches Engagement der Beschaftigten gegen
Gewahrleistung des Erhalts der Beschaftigungs-
fahigkeit auf Arbeitgeberseite).

BSC:Balanced Scorecard (BSC) ist eine ganzheitlich
orientierte, kennzahlenbasierte Managementme-
thode, welche sowohl die Vision und Strategie
eines Unternehmens oder Unternehmensteils als
auch relevante externe und interne Aspekte so-
wie deren Wechselwirkungen betrachtet. (www.

wikipedia.de)

Case-Management: Das Fallmanagement (engl.:
Case Management) in der gesundheitlichen Ver-
sorgung ist urspriinglich eine amerikanische Ma-
nagement-Strategie mit dem Ziel, die Versorgung
von Versicherten in einer akuten Krankheitsepi-
sode so zu steuern, dass in einem abgestimmten
Prozess die individuell notwendigen Gesund-
heitsleistungen zeitnah zur Verfligung gestellt

werden. (www.aok-bv.de)

CBT: Der Begriff des Computer Based Training
(CBT) steht fiir rechnerunterstiitzten Unterricht
bei dem Systeme (auch Lernsoftware) als Lernpro-
gramme genutzt werden, die der Lernende vor Ort
auf seinem Computer gespeichert hat. Sie sind die
meistgenutzte Form des elektronischen Lernens.

Commitment: Commitment bezeichnet die innere

Einstellung eines Menschen einer Sache oder Or-
ganisation gegeniiber. Eine Person, die ,,Commit-
ment* zeigt, identifiziert sich mit einer Sache oder
Organisation und signalisiert die Bereitschaft sich
hierfiir zu engagieren. Commitment stellt ein
wichtiges MaR fiir die Bindung der Mitarbeiter
und Fiihrungskrafte an das Unternehmen/die Or-

ganisation dar.

Deeskalierende Gesprichsfiihrung: Im Rahmen
des sozialen Miteinanders konnen eskalierende
Prozesse entstehen und sich verscharfen. Die de-
eskalierende Gesprachsfiihrung hat zum Ziel, eine
aggressionsgeladene Situation zu entscharfen
durch den Einsatz geeigneter Kommunikations-
formen. Ein wesentliches Element zur Deeskala-
tion stellt die Spannungsregulation dar, welche
auf den angemessenen Umgang mit den eigenen
Emotionen und Ressourcen in Krisensituation fo-

kussiert.

Demografische Entwicklung/Demografischer
Wandel: Mit dem Begriff ,demografischer Wan-
del“ wird die Veranderung der Zusammensetzung
der Altersstruktur einer Gesellschaft bezeichnet.
Der Begriff ist zunachst weder positiv noch nega-
tiv behaftet und kann sowohl eine Bevélkerungs-
zunahme als auch eine Bevdlkerungsabnahme
bezeichnen. Die demografische Entwicklung wird
dabei von folgenden drei Faktoren beeinflusst:
der Fertilitat/Geburtenrate, der Lebenserwartung
und dem Wanderungssaldo. Die Entwicklung der
Bevolkerungszahl ergibt sich also aus der Summe
des Wanderungssaldo und des Geburten- oder

Sterbeliberschusses. (www.foerderland.de)

DePS: Unter den sog. Demografiefesten Personal-
strategien (Abkiirzung: DePS) sind all jene Perso-
nalstrategien zusammengefasst, die einen an-
gemessenen Umgang mit dem demografischen
Wandel ermoglichen. Eine Ausgangsbasis stellt
hierbei die Altersstrukturanalyse dar, bei der man
sich die Altersstruktur der einzelnen Funktions-
gruppen im Unternehmen detailliert anschaut,
um hierauf aufbauend Strategien zur Rekrutie-
rung, Bindung und Freisetzung von Beschaftigten

zu entwickeln.



DIN EN 13 816: Hinter der DIN EN 13816 verbergen
sich Dienstleistungsstandards und Messmetho-
den, welche die Umsetzung der Erwartungen und
Wahrnehmungen der Kundinnen und Kunden im
Bereich Qualitat in aussagefahige, messbare und
handhabbare Qualitatsparameter unter beson-
derer Beachtung der Kundenzufriedenheit unter-
stiitzen. Die Chancen zur Unternehmenssteue-
rung werden im Dienstleistungs-Qualitatskreis

dargestellt.

E-Commerce: Als E-Commerce wird die Form der
Geschiaftsbeziehungen bezeichnet, bei der lber
das Internet eine unmittelbare Handels- oder
Dienstleistungsbeziehung zwischen Anbieter und
Abnehmer abgewickelt wird.

(www.wikipedia.de)

Eingliederungsgespriach: Das im Rahmen des BEM
(siehe oben) zwischen dem langzeiterkranktem
Beschaftigten und einer fiir das BEM zustandigen
Vertrauensperson stattfinden Gesprach dient im
wesentlichen (a) zur Information des Beschaf-
tigten iiber das Angebot des BEM (b) einer ersten
Klarung des Gesundheitszustands des Beschaf-
tigten sowie (c) der Erfordernis der betrieblichen

Wiedereingliederung.

Evaluation: Uberpriifende Beurteilung und Be-
wertung durchgefiihrter MaBnahmen. Die wich-
tigsten Ziele der Evaluation sind die standige Kon-
trolle der Zielerreichung (formative Evaluation/
Prozessevaluation) und die Schaffung und Samm-
lung von Grundlagendaten zur Entscheidungs-
hilfe (summative Evaluation).

(www.bauer-reif-dental.de)

EQF: Europaischer Qualifizierungsrahmen (engl.:
European Qualifications Framework), mit dem
sich die Qualifikationen der verschiedenen Aus-
und Weiterbildungssysteme innerhalb der EU
beschreiben lassen. Mit seiner Hilfe kdnnen Mit-
gliedstaaten, Arbeitgeber/innen und Biirger/in-
nen unterschiedlichste Qualifikationen miteinan-

der vergleichen.
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FiF: Die Entwicklung des Profils fiir den Ausbil-
dungsberuf Fachkraft im Fahrbetrieb (FiF) stellt
das Ergebnis der Neuordnung der Ausbildung
im Personenverkehr durch die Bundesregierung
dar. Das neue Berufsbild zeichnet sich durch eine
Schwerpunktsetzung der Ausbildung in Bezug
auf kunden- und servicebezogene Kompetenzen
des Personals sowie eines insgesamt breit ange-
legten Ausbildungsprofils aus, das erheblich tiber
den Bereich der Fahrertatigkeit hinausgeht.

Gender Mainstreaming: Gender Mainstreaming
besteht in der Reorganisation, Verbesserung, Ent-
wicklung und Evaluation von Entscheidungspro-
zessen in allen Politikbereichen und Arbeitsbe-
reichen einer Organisation. Das Ziel von Gender
Mainstreaming ist es, in alle Entscheidungspro-
zesse die Perspektive des Geschlechterverhaltnis-
ses einzubeziehen und alle Entscheidungsprozes-
se fiir die Gleichstellung der Geschlechter nutzbar

zu machen. (www.integrierte-mediation.net)

IMBA: Integration von Menschen mit Behinderun-
gen in die Arbeitswelt (IMBA) ist ein Verfahren fiir
die Qualitatssicherung in Pravention und Rehabi-
litation. Es wird insbesondere im Rahmen des Be-
trieblichen Eingliederungsmanagements (BEM)
zur Beurteilung der Einsatzfahigkeit leistungs-
gewandelter Beschaftigter eingesetzt, um einen
ihren individuellen Fahigkeiten entsprechenden
Arbeitsplatz zu finden und auf Dauer zu sichern.
Mit IMBA lassen sich Arbeitsanforderungen und
menschliche Fahigkeiten durch einheitliche, de-
finierte Merkmale beschreiben und miteinander
vergleichen. Aus einem eventuell daraus resul-
tierenden Handlungsbedarf lassen sich gezielt
MafRnahmen zur Pravention und Rehabilitation

ableiten.

Jour Fix: Jours fixes sind regelmaRige Treffen in
einem mehr oder weniger festgelegten Personen-
kreis. Sie kénnen als rein beziehungsorientieres
Treffen im Sinne von ,sich regelmaRig mal wie-
der sehen“ angelegt sein. Im Sinne produktiven
Net-workings sind sie aber oft auf bestimmte
Themen fokussiert. Was im Volksmund dann ba-

nal als ,Stammtisch”“ abgetan wird, kann bei pro-
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fessioneller Organisation eine Schiisselmethode
zum Erhalt von Kontakten und Beziehungen sein.

(www.softskills.com)

Kaufmann/Kauffrau fiir Verkehrsservice: Kauf-
leute fiir Verkehrsservice sind Dienstleister in Per-
sonenverkehrs- und Sicherheitsunternehmen. Sie
beraten die Kunden am Schalter, verkaufen Fahr-
karten oder begleiten die Reise im Verkehrsmittel
selbst. Im Sicherheitsdienst liberwachen sie zum
Beispiel die Sicherheitsbestimmungen auf dem
Bahnhof oder betreuen Personen wahrend der
Reise. Im kaufmdnnischen Bereich bearbeiten sie
beispielsweise Reklamationen oder kiimmern sich

um den Materialeinkauf.

Korrelation: Die Korrelation ist eine Beziehung
zwischen zwei oder mehr statistischen Variablen.
Wenn sie besteht, ist noch nicht gesagt, ob eine
GrofRe die andere kausal beeinflusst, ob beide von
einer dritten GroRe kausal abhdngen oder ob sich
Uberhaupt ein Kausalzusammenhang folgern

ldsst. (www.wikipedia.de)

Kovariable: Eine Kovariable ist eine Variable (sie-
he oben), die eine Messung beeinflusst, in einer
Untersuchung jedoch nicht den Ausschlag gibt
(so wie z.B. das Geschlecht von Kundinnen und

Kunden Kaufentscheidungen beeinflussen kann).

KVP: Als Kontinuierlicher Verbesserungsprozess
(KVP) wird der aus dem japanischen Manage-
ment-Prinzip des Kaizen entwickelte Versuch be-
zeichnet, positive Veranderungen im Unterneh-
men nicht in groBen Spriingen, sondern durch
viele kleine Verbesserungen herbeizufiihren. Im
Vordergrund steht die Verbesserung der Produkt-
und Prozessqualitat. Besonderes Gewicht kommt
dabei den Mitarbeitern zu, die ermutigt werden

sollen, Verbesserungsvorschlage einzureichen.

Leicht- und Lernarbeitsplitze: Leicht- bzw. Ler-
narbeitsplatze stellen Arbeitsplatze dar, die von
Beschaftigten in Anspruch genommen werden
konnen, welche durch die Folgen arbeitsbedingter
Belastungen oder aufgrund eines Arbeitsunfalls
nicht mehr an ihrem bisherigen Arbeitsplatz ein-

setzbar sind. Sie zeichnen sich dadurch aus, dass

sie (a) fur den jeweiligen Beschiftigten in kor-
perlicher und/oder mentaler Hin-sicht ,leichter”
auszuiiben sind als seine bisherige Tatigkeit, da
sie mit entsprechenden geringeren Belastungen
einhergehen (b) ggf. eine berufliche Anpassungs-
qualifizierung nach sich ziehen, welche zur ange-
messenen Ausiibung der jeweiligen Ersatztatig-
keit erforderlich ist.

Lerninsel: Die Lerninsel stellt eine Lernsituation
dar, in der sich eine ausgewahlte Personengruppe
in der Gruppe eigenstandig und kompetenzorien-
tiert mit einem bestimmten Thema beschaftigt.
Das behandelte Thema verbindet das Lernen mit
einer realen Situation. Ein ,,Gruppenfiihrer liber-
wacht die Lernorganisation und die Lernergebnis-

se der Gruppenarbeit.

Lernzeitkonten: Bei Lernzeitkonten handelt es
sich um (Arbeits-)Zeitkonten, deren angesparte
Zeitguthaben fiir betriebliche Weiterbildungs-
zwecke verwendet werden. Die Guthaben kénnen
aus unterschiedlichen Quellen stammen (nach
Dobischat/ Seifert (2001) und Dobischat/ Seifert/
Ahlene (2003)).

Mobbing: Systematische und gezielte Schikanen,
die wiederholt und Uber einen langeren Zeitraum
ausgelibt werden. Dabei werden einzelne Per-
sonen meist von kleineren Gruppen gemobbt.
Durch den prozesshaften Ablauf haben die Opfer
in fortgeschrittenen Phasen geringe Aussichten,
das Mobbing ohne Hilfe zu unterbinden. (www.

bauer-reif-dental.de)
OPNV: Offentlicher Personennahverkehr

Outsourcing: Unter dem Begriff des Outsourcing
wird die Ubertragung von Unternehmensbe-
reichen, die nicht zum Kernbereich gehéren an
spezialisierte Dienstleistungsunternehmen Out-
sourcing bezweckt u.a. die Konzentration auf das

Kerngeschaft und Kostenersparnis.

Potenzialanalyse: Die Potenzialanalyse hat zum
Ziel, die mit hoher Wahrscheinlichkeit durch die
Realisation des Projekts erzielbaren Verbesserun-

gen zu spezifizieren und zu quantifizieren.



Pravention/Praventive Mafnahmen: Unter Pra-
vention versteht man die Verhiitung von Gesund-
heitsbeeintrachtigungen, Krankheiten, deren
Verschlimmerung und die Verhiitung von Folge-
erscheinungen von Krankheit und Behinderung
sowie deren Fortschreiten. Unter praventiven
MafRnahmen sind all jene MaBnahmen zusam-
mengefasst, die auf diese Zielstellung ausgerich-
tet sind.

Primérpravention: Primarpravention hat die Ver-
meidung von Krankheit in der Bevolkerung oder
in Bevolkerungsgruppen zum Ziel. Sie umfasst
MaRnahmen der Forderung gesunder Lebenswei-
se, der Hygiene und der Gesundheitsbildung bzw.
Gesundheitserziehung im Vorfeld von Erkran-

kungen.

Review: Sammelbegriff der fiir Inspektionen,
Durchsprachen, Dokumentkontrollen und ande-
re manuelle Priifmethoden steht, bei denen eine
oder mehrere Personen die Arbeit einer anderen
Person liberpriifen, um deren Qualitat zu verbes-

sern.

RoG: Beim Ressourcenorientiertes Gesundheits-
management (RoG) stehen die Ressourcen, die
ein Beschaftigter zur Bewaltigungen arbeitsge-
dingter Anforderungen einsetzt, im Vordergrund.
GemaR des Mottos ,Von den Gesunden lernen“
versucht man die gesunderhaltenden Faktoren
(die Ressourcen) der Beschaftigten zu ermitteln
und fiir die gesamte Belegschaft nutzbar zu ma-

chen.

(Schliissel-)Variablen: Eine Variable ist eine GroRRe,
die verschiedene Werte annehmen kann. Sie ist
also in ihrer GroBe veranderlich oder variabel. Va-
riablen werden auch Platzhalter oder Unbekannte
genannt. Sie kommen in Formeln und Termen vor.
(www.wikipedia.de)

Schliisselvariablen in Bezug auf das Alter sind
z.B. Arbeitszeit, Geschlecht, Arbeitsunfahigkeit,

Betriebszugehorigkeitsdauer.

Sekundarpravention: Sekundare Pravention zielt
auf die Fritherkennung von individuellen oder

kollektiven Risikofaktoren fiir die Ausbildung von
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Krankheiten (Mehrfacherkrankungen als Indika-
toren) ab. Sie umfasst MaBnahmen, die solche
Risikofaktoren beseitigen, minimieren oder deren
Wirkungen begrenzen.

Signifikant/Signifikanz: Der Begriff Signifikanz
bezeichnet die Wichtigkeit einer Sache oder ei-
ner Begebenheit. Wenn ein statistisches Ergebnis
aussagekraftig ist, spricht man von einem signifi-

kanten Ergebnis.

Strukturierte Mitarbeitergesprache: Strukturierte
Mitarbeitergesprache sind im regelmafigen Tur-
nus stattfindende Gesprache zwischen Vorgesetz-
ten und ihren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern.
Sie dienen dazu Potentiale und Unterstitzungs-
bedarf von Beschaftigten deutlicher zu erkennen
und Fiihrung verantwortlich wahrzunehmen so-
wie Beschaftigte und Vorgesetzte dabei zu unter-
stlitzen, gemeinsame Arbeitsschwerpunkte bzw.

Ziele zu vereinbaren.

Synopse: Eine Synopse (von griechisch synop-
sis, ,Zusammenschau®, ,Entwurf, ,Uberblick)
nennt man im weiteren Sinne eine {ibersichtliche
Gegenliberstellung oder vergleichende Zusam-
menfassung verschiedener Texte. Im Bereich der
Forschung kann sich die Synopse auf die Gegen-
Uberstellung unterschiedlicher Aussagen oder Er-
gebnisse beziehen.

Tandemkonzepte: Tandemkonzepte haben zum
Inhalt, dass sich zwei Personen mit dem Ziel des
von- und miteinander Lernens zusammentun. Im
Kontext des demografischen Wandels und damit
verbundenen Zielstellung der Sicherung der Ar-
beits- und Beschaftigungsfahigkeit werden sog.
Intergenerative Lerntandems von zunehmender
Bedeutung. Hierbei tun sich ,Jung” und ,Alt" zu-
sammen, um von dem Wissen des jeweils ande-
ren zu profitieren und sich fiir die Zukunft fit zu

machen.

Tertidrpravention: Die Tertidrpravention zielt dar-
auf ab, Riickfalle und Folgeschdden bereits einge-
tretener Krankheiten zu verhindern oder abzumil-
dern. Zur Tertidrpravention zahlt die Medizinische
Rehabilitation, die Stufenweise Wiedereingliede-
rung sowie die Berufliche Rehabilitation.
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Tool: engl. fiir Werkzeug

Trendanalyse: Trendanalysen liefern im Allgemei-
nen eine Trendaussage Uber die zukiinftige Ent-
wicklung eines Produktes, eines Projektes etc.
Dabei werden sowohl die Vergangenheit als auch
aktuelle Geschehnisse beleuchtet und beriick-
sichtigt. Dies geschieht durch Aufarbeitung von
Zahlenmaterial und durch Befragungen von Mit-

arbeitern oder Kunden. (www.wikipedia.de)

Verhaltenspravention: Bei der Verhaltnispraven-
tion handelt es sich um MalBnahmen, die darauf
abzielen, die im personlichen Lebensstil beruhen-
den Risikofaktoren zu beeinflussen. Hierzu zahlt
z.B. Raucherentwdhnung oder eine gesundheits-

bewusste Ernahrung.

Verhiltnisprévention: Bei der Verhaltnispraven-
tion handelt es sich um MaBBnahmen, welche die
personliche und berufliche Umwelt (z.B. der Ar-
beitgeber) einer Person bereitstellt. Hierzu zdhlen

z.B. Angebote im sportlichen Bereich.

WAI: Der Work Ability Index (dt.: Arbeitsbewal-
tigungsindex) ist ein Messinstrument zur Erfas-
sung der Arbeitsfahigkeit von Erwerbstatigen.

Beim WAI handelt es sich um einen Fragebogen,

der entweder von den Befragten selbst oder von
Dritten, z.B. Betriebsarztinnen und -arzten bei der
betriebsarztlichen Untersuchung ausgefillt wird.
Ziel der Anwendung in Betrieben ist die Forderung
der Arbeitsfahigkeit der Beschaftigten.

WBT: Web Based Training (WBT) ist ein Oberbe-
griff, unter dem sich auf Internet-Technologie ba-

sierte Lernprogramme einordnen lassen.

Work-life-balance: Mit Work-Life-Balance (WBL)
ist die Vereinbarkeit von beruflichen und privaten
Interessen gemeint. Unternehmen kénnen durch
gezielte MaRnahmen oder Angebote fiir ihre Mit-
arbeiter/innen zur Vereinbarkeit von Beruf und
Privatleben positiv auf dieses Gleichgewicht ein-

wirken (z.B. durch flexible Arbeitszeitmodelle).

360° Feedback: Das 360° Feedback stellt eine um-
fassende Beurteilung von Beschaftigten durch alle
Personen dar, die etwas zur Einschatzung beitra-
gen konnen. Hierzu zahlt neben der Einschatzung
durch die Fiihrungskraft, die Selbsteinschatzung
der Beschiftigten, die Einschatzung von Kollegin-
nen und Kollegen, unterstellter Personen sowie

von Kundinnen und Kunden.



Die Autorinnen und Autoren des
Branchenleitfadens Demografie freuen
sich auf lhre Kontaktaufnahme.

VDV-Akademie e.V.
Michael Weber-Wernz
KamekestralRe 37-39
50672 Koln

Telefon (02 21) 579 79-171

Fax (0221)57979-8173
E-Mail akademie@vdv.de

prospektiv — Gesellschaft fiir
betriebliche Zukunftsgestaltung mbH
Dr.Thomas Langhoff, Daniela Marino
Friedensplatz 6

44135 Dortmund

Telefon (02 31) 5569 76-0

Fax (0231) 55 69 76-30

E-Mail langhoff@prospektiv-do.de

MAR&T Organisationsentwicklung GmbH -
Unternehmensberatung

Kai Beutler, Dirk Sistenich

Eupener Stral3e 139

50933 Koln

Telefon (0221)390 85 82

Fax (0221)3908580

E-Mail info@mat-gmbh.de

Die Autorinnen und Autoren vermitteln Thnen
auch gerne Ansprechpartner/innen in den
beteiligten Modellbetrieben

Fiir weitere Informationen steht Ihnen die
Homepage www.innova-projekt.de zur Ver-
fligung.

Kontakt

Machen Sie Ihr Unternehmen demografiefest!

Nutzen Sie die Beratungs- und Qualifizie-

rungsangebote, die VDV-Akademie und ihre

Partner anbieten:

Demografieberatung fiir Verkehrsunter-
nehmen,
Ausbildung zum/zur betrieblichen Demo-

grafiebegleiter/in (Verkehr)

Informieren Sie sich:

Informations-Flyer ,Die Beratungs- und
Qualifizierungsangebote der VDV-Akade-
mie und ihrer Partner”

www. innova-projekt.de

Direkt bei der VDV-Akademie:

Michael Weber-Wernz

81









¥y Aleiadamia ggiiospost iv TR

Verband Deutscher Verkehrsunternehmen Akademie e.V.

Mit finanzieller Unterstitzung der Europaischen Union und des Landes Nordrhein-Westfalen
e EUROPAISCHE UNION ] Ministerium fur Arbeit,
r o = ¢ Gesundheit und Soziales
*x, x % des Landes
* Europaischer Sozialfond Nordrhein-Westfalen [

ISBN 978-3-00-023068-4




