Kurzbeitrag

Alter(n)sgerechte Arbeitsgestaltung im
Handwerk

1  Ausgangslage

Die Kombination von sinkender Geburtenrate und
kontinuierlicher Steigerung der Lebensdauer fiihrt
mittel- bis langfristig zu einer deutlichen Verénde-
rung der Altersstrukturen in Deutschland. Die wich-
tigste Konsequenz des demografischen Wandels fiir
die Zukunft der Erwerbsarbeit besteht darin, dass es
wahrscheinlich zu einer Alterung der Belegschaften
kommen wird. Zu denkbaren Szenarien, zur Ab-
schatzung maoglicher Konsequenzen und erforderli-
cher Manahmen sind im Rahmen der Forschungsar-
beitender BMBF-Projektverbiinde (,,Demografischer
Wandel“ und ,,Demotrans®) bereits viele wertvolle
Beitrége vorgelegt worden.*

Allerdings dringt in das 6ffentliche Bewusstsein
nur langsam, dass Belegschaften nicht immer jinger
werden kénnen, wenn die Gesellschaft immer &lter
wird. Der gesellschaftliche Diskurs betrifft derzeit
noch vorwiegend den Zusammenhang von alternder
Gesellschaft und Leistungsféhigkeit der sozialen
Sicherungssysteme (Behrensu.a. 1999). Dabei bleibt
unbertcksichtigt, welche Folgen diese Entwicklung
fur Betriebe, Beschéftigte und die Leistungs- und
Innovationskraft der Betriebe hat (StrauR 2003). Das
heiBt: Trotz aller ,,Silberstreifen am Horizont“ und
manchem ,,Leuchtturmprojekt” ist die derzeit vor-
herrschende betriebliche Arbeits- und Personalpoli-
tik auf die zu erwartende Entwicklung nicht ausrei-
chend vorbereitet.

2 Alters- und alternsgerechte Arbeit

Ziel des 2003 abgeschlossenen Projektes, aus dem
hier auszugsweise berichtet wird, war es, vorhande-
ne Gestaltungsansétze alter(n)sgerechter Arbeit in
Handwerksbetrieben - Varianten von Technikein-

satz, Arbeitsverteilung/-organisation, Qualifizierung
oder Laufbahngestaltung zu identifizieren, zu be-
werten und fiir potentielle Multiplikatorinnen und
Endnutzerlnnen aufzubereiten.?

Zum einen ging es um kompensatorische MaR-
nahmen im Sinne einer altersgerechten Gestaltung
von Arbeit, wo mittels Anpassung von Arbeitsanfor-
derungen an das veréanderte Leistungsvermogen Al-
terer ein moglichst langes Verbleiben dieser Be-
schéftigten im Erwerbsprozess unterstutzt wird.

Dadieindividuelle Leistungsfahigkeit alter wer-
dender Beschéftigter ebenso wie die Jingerer ge-
staltbar ist und sich Gber die im Erwerbsverlauf
erlebten Anforderungen und Belastungen entwickelt,
kann mittels einer lebensphasen- oder alternsge-
rechten préventiven Gestaltung von Arbeitsbedin-
gungen auch die Leistungsentwicklung positiv be-
einflusst werden (Morschh&user 1999).

Ausgangshypothese und auch Ergebnis unserer
Untersuchung war: Es gibt kein Standardrezept, um
Arbeit, Technik und Personaleinsatz alter(n)sgerecht
zu gestalten, sondern stattdessen eine Vielzahl unter-
schiedlicher Ansatzpunkt und MaBnahmen. Wel-
cher Weg fiir den Betrieb der ,richtige* und gangba-
re ist, h&ngt von den konkreten betrieblichen Aus-
gangsbedingungen, Problemlagen und Handlungs-
voraussetzungen ab. Zum gegenwartigen Zeitpunkt
kann nicht davon ausgegangen werden, dass in den
Betrieben ein betriebliches Gestaltungswissen und
vermdgen zum Thema alter(n)sgerechter Arbeitsge-
staltung verankert ist.

3 Die Welt der kleinen Betriebe —
Elemente der Arbeits- und
Sozialordnung im Handwerk

In dem hier vorgestellten Projekt waren neben der

Identifikation von erprobten Praxisbeispielen in In-

terviews auch charakteristische Merkmale von Ar-

beitsprozessen und Sozialordnung in handwerkli-

1 Vgl dazu die ausfiihrliche Dokumentation auf www.demotrans.de mit Praxisbeispielen und weiterfuhrender
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2 Das von der Bundesanstalt fur Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin geforderte Projekt ,,Modelle alternsgerechter
Arbeit aus Kleinbetrieben und ihre Nutzungsmaéglichkeiten* (Férderkennzeichen F 5187) wurde von 2/2001
bis 2/2003 an der Sozialforschungsstelle Dortmund (Projektleitung: Arno Georg) in Kooperation mit dem
Institut flr Gerontologie an der Universitdt Dortmund, Corinna Barkholdt und Frerich Frerichs, sowie dem
Bundesverband der Innungskrankenkassen, Bergisch Gladbach, durchgefiihrt.
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chen Kileinbetrieben erhoben worden. Die soziale
Weltderkleinen Betriebe mitihrer besonderen Orga-
nisations- und Leistungskultur sollte daraufhin tiber-
prift werden, wo sie Ressourcen und thematische
,/Andockpunkte* biete, um langer gesiinder arbeiten
zu kénnen- wie auch umgekehrt, worin Behinderun-
gender Verlangerung (bisher) begrenzter Tatigkeits-
dauern (Behrens 1999) liegen.?

Vorab zur Beschreibung des Untersuchungsfel-
des ,Handwerk einige Eckdaten: In rund 887.000
Handwerksbetrieben* arbeiten knapp 5 Mio. Men-
schen. Damit sind 12,8% aller Erwerbstétigen in
Deutschland im Handwerk tétig. Im Jahr 2004 er-
reichte der Umsatz dort rund 462 Milliarden Euro
(ZDH 2005).° War die Zahl der Betriebsstatten im
Handwerk bereits seit den finfziger Jahren durchge-
hend ruicklaufig®, so setzte der Abbau der Beschéf-
tigten erst 1994 ein: Im Zeitraum bis 2004 gingen ca.
1,7 Mio. Arbeitspléatze verloren.

Das aktuelle Wachstum von Beschéftigten- und
Betriebsbestand resultiert aus einem starken Zu-
wachs in den zulassungsfreien Gewerken nach An-
derung der Handwerksordnung (ZDH 2005). Waren
1963 im friiheren Bundesgebiet noch sechs Personen
in einem Handwerksunternehmen tétig, so stieg die-
se Zahl bis 2004 auf durchschnittlich elf. Etwa die
Halfte der Handwerksunternehmen hat derzeit weni-
ger als fiinf Beschéftigte (a.a.0.).

3.1 Handwerksbetriebe sind
Kleinbetriebe

Handwerksbetriebe sind auch heute noch weitge-
hend Familienbetriebe. Die Inhaber haben den Be-
trieb haufig aus der elterlichen Hand Gbernommen
und sind daher nicht nur mit der handwerklichen
Arbeits- und Lebensweise vertraut, sondern identifi-
zieren sich auch stark mit dem eigenen Betrieb
(Bruggemann/Riehle 1985). In etwa der Halfte der
deutschen Handwerksbetriebe arbeitet die Ehefrau
des Inhabers/Meisters im Betrieb mit. So wenig
Geschéftliches in diesen Familien nach Feierabend
»,am Kichentisch* ausgeblendet werden kann, so
erscheint es auch umgekehrt selbstverstandlich, dass
,private Dinge wéhrend der Arbeit einen gewissen
Raum haben mussen (Ruhl u.a. 1991, Georg 1998).
Diese relativ engen, quasi familidren Umgangsfor-
men im Betrieb sind nicht nur typisch fiir die Bezie-

hungen zwischen MeisterIn und Mitarbeiterinnen,
sondern auch fiir die zwischen den Kolleglnnen (Ax
1997). Fur alle Beschéftigten besteht eine relativ
groRe Uberschaubarkeit des Betriebes, des Auftrags-
umfanges, der wirtschaftlichen Lage sowie der Stér-
ken und Schwéchen der einzelnen MitarbeiterInnen
(Wassermann 1997, Hien/Neumann 1998). Néhe
verstérkt, neben der sozialen Kontrolle, auch das
Gefihl der Abhangigkeit: Mehrarbeit oder das ,,Ein-
springen” fur Kolleglnnen, um Arbeitsausfalle we-
gen Krankheit oder auch Arbeitsméngel zu kompen-
sieren, machen das aufeinander Bezogensein fur
jeden sehr schnell sinnlich erfahrbar.

3.2 Unsicherheit als Herausforderung

Im durchschnittlichen Handwerksbetrieb Giberwiegt,
sehr zum Bedauern der Handwerksorganisationen,
immer noch ein eher kurzfristig orientiertes Re-
Agieren auf Personal-, Logistik- und Finanzierungs-
probleme. Erst mit wachsender Betriebsgrofe sind
betriebliche Ablaufplanung, Kostenkontrolle und
Personalentwicklung h&ufiger zu beobachten (sfH
2001). Besonders deutlich bei ,,Nachfolgern* aus
handwerklich geprégtem Elternhaus ist daher auch
unternehmerisches Handeln im eigenen Betrieb ver-
bunden mit der Vorstellung relativ unsicherer Ver-
héltnisse: dinne Kapitaldecke, kurze Projektdauern,
standige Neuorientierung an wechselnden Kunden-
wiinschen/Trends oder auch unmittelbare Auswir-
kungen von Umsatzeinbriichen (Harder u.a.2000).
Diese Unsicherheit wird akzeptiert, weil gleichzeitig
die personliche Gewissheit besteht, sie meistern zu
konnen. Alle auftretenden Probleme werden eher als
Herausforderung, denn als Bedrohung wahrgenom-
men (Fromm, Préll 1998). Dieses Gefiihl der Unsi-
cherheit muss besonders im Hinblick auf die betrieb-
liche Akzeptanz von Gestaltungsvarianten mit lan-
gen Planungshorizonten beachtet werden.

3.3 Flexibilitat und Chaos

Fir die Mehrzahl kleiner Betriebe gilt aus Sicht von
Betriebsinhaberin/MeisterIn eher, dass die Betriebs-
gréRe eine systematische Planung tberfliissig macht.
Wo es zur Normalitét gehdrt, dass Mitarbeiterlnnen
an freien Tagen kurzfristig um Mithilfe gebeten
werden oder der/die Meisterln selber mitarbeitet,
wenn ,Not am Mann ist, verdichtet sich leicht der

3 Auf methodische Fragen der Stichprobengewinnung und Fallstudienerstellung wird eingegangen in: Kopske,

Jirgen u. a. (2002)
4 einschl. handwerklicher Nebenbetriebe

5 Alle statistischen Daten nach: Zentralverband des Deutschen Handwerks (ZDH) sowie Statistisches Bundes-
amt, zit. nach: www.zdh.de/daten-und-fakten. Ab 1994 wurden die Daten auf der Basis der Ergebnisse der

Handwerkszéhlung berechnet.

6 Die Deutsche Vereinigung sorgte bei anhaltend schwacher Konjunktur seit Anfang der neunziger Jahre sechs

Jahre lang fir einen geringen Zuwachs.
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Eindruck der Unplanbarkeit des Arbeitsanfalls (Ge-
org 1998). Eine zentrale VVoraussetzung fur das wirt-
schaftliche Uberleben bei schwer vorhersehbaren
Auftragseingdngen ist daher die vielseitige Einsetz-
barkeit des Personals. Mitarbeiterinnen miissen von
ihren Fertigkeiten und der kdrperlichen Verfassung
her in der Lage sein, jeden Auftrag auszufiihren
(Nagel/Single 1992), was umgekehrt Spezialisierun-
gen, insbesondere fiir Altere, nur schwer umsetzbar
macht. Um dezentral zeitnah und problemadéaquat
reagieren zu kdnnen, ist auBerdem eine reibungslose
(weil auf einem gewissen Leistungs- und Wertekon-
sens basierende) direkte Kommunikation zwischen
Meisterln und Mitarbeiterlnnen erforderlich.
Flexibilitat ist aber nicht nur Voraussetzung zur
Bewaltigung des ,,alltdglichen Chaos* und existenz-
sicherndes Alleinstellungsmerkmal von Handwerks-
betrieben gegeniber der Industrie, sondernwird auch
von InhaberInnen wie Beschéftigten - als Qualitats-
merkmal handwerklicher Arbeit gesehen. Sie schafft
grofRe Spielrdume der Beschéftigten bei der prakti-
schen Umsetzung der Arbeitsauftrage (Brater/Mau-
rus 1994).

Esistzufragen, ob diese Spielrdume im Arbeits-
vollzug als organisationale Ressourcen zur Verlan-
gerung ,begrenzter Tatigkeitsdauern wirksam wer-
den kénnen.

3.4 Unternehmerische Freiheit und
Gesundheit

Die Bedeutung, die Meisterlnnen/Betriebsinhabe-
rinnen ihrer Selbstandigkeit sowie der Umsetzung
ihrer persénlichen Vorstellung von der Betriebsfiih-
rung zumessen, ist bereits hervorgehoben worden.
Dazu komplementér zeigt sich eine massive Abnei-
gung gegen alles, was diese unternehmerische Auto-
nomie einschranken kdénnte. Dies gilt fir (staatliche,
stadtische) Auflagen, Verordnungen und Vorschrif-
ten, die schnell als ,,iberbirokratisch® eingestuft
werden, und besonders fiir Regelungen zu Gesund-
heit und Sicherheit im Betrieb (Blichner 1998). Be-
triebsinhaberInnen sind durchgehend der Ansicht,
das Thema Arbeitsschutz im GroRen und Ganzen
angemessen bearbeitet zu haben. Die Selbstandig-
keit des handwerklichen Arbeitens vor Ort (Mendius
u.a. 1987) bringt es mit sich, dass auch die Verant-
wortung fiir gesundheitsgerechtes Arbeiten in ho-
hem MaRe delegiert bzw. dezentralisiert werden
muss. Vielfach ist zum Thema Schutz der eigenen
Gesundheit (noch) eine Auffassung erkennbar, nach
der es zur ,richtigen handwerklichen Arbeit gehort,
dass sie immer bis zu einem gewissen Grad auch mit
gesundheitlichen Gefdhrdungen und Vernutzungen
einhergeht.

Eine Aufnahme des Alters-Diskurses kannimmer
nur im Rahmen des handwerklichen Selbstverstéand-
nisses erfolgen. Altersgerechte Arbeitsgestaltung im
Handwerk funktioniert nur, wenn in einer alltags-
tauglichen Form Elemente eines ,,kontinuierlichen
Verbesserungsprozesses* aufgenommen werden im
Sinne einer Verbesserung von Qualitat und Produk-
tivitat in kleinen Schritten bzw. der taglichen Ver-
vollkommnung von Mensch und Werk.

4 Beispiele altersgerechter Arbeit im
Handwerk

Das folgende Kapitel stellt vier ,,Modelle guter Pra-
xis* aus handwerklichen Kleinbetrieben vor. Die
Beispiele betreffen auch aus groRbetrieblichen Mo-
dellvorhaben bekannte Gestaltungsebenen und vari-
anten, wie horizontale/vertikale Tatigkeitswechsel
verbunden mit MaBnahmen der Qualifizierung, Ar-
beitsentlastung/Arbeitsverteilung/Technikeinsatz
oder Beteiligung an Handwerksverbiinden und Ent-
wicklung neuer Geschéftsfelder. Betrachtet man die
von den beteiligten Betriebsinhaberinnen und Be-
schéftigten beschriebenen Motive des Tatigwerdens,
so wird deutlich, dass die ,,Félle* weitgehend unsys-
tematisch zustande gekommen sind. Der wirtschaft-
liche Aspekt ist von besonderer Bedeutung, wenn es
darum geht, méglichst unaufwéndige Lésungen zu
produzieren, um ,,den Glinther in Arbeit zu halten®.
Auch spielen moralische Erwégungen eine Rolle,
wenn z.B. die Entlassung des langjahrigen Kollegen/
Freundes des Meisters droht.

4.1 ,,Tandembildung* zur Sicherung des
mittelfristigen Erfahrungstransfers

In diesem Fallbeispiel wurde als altersgerechte Ar-
beitsgestaltung die Umsetzung im Sinne einer Tan-
demldsung gewahlt. Bei dem Betrieb handelt es sich
um ein Bauunternehmen in der zweiten Generation.
Die Altersstruktur wird mit einem Durchschnittsal-
ter von 38 bis 40 Jahren als gut durchmischt und sich
tendenziell verjiingend beschrieben.

Ein dlterer Garten- und Landschaftsbauer konn-
te in Folge von Beschwerden in Riicken und Knien
nicht mehr im vollen Umfang belastenden Téatigkei-
ten ausgesetzt werden und war daher von einem
vorzeitigen Ausscheiden aus dem Betrieb bedroht.
Da er sich durch lange Betriebszugehdrigkeit, hohe
Kooperationsbereitschaft und eine besondere Quali-
fikation (,,Spitzenmann im Pflasterbau*) auszeich-
nete, wurde ihm auf Baustellen ein Auszubildender
zugeordnet, der die kdrperlich belastenden Tatigkei-
ten tibernehmen und gleichzeitig dem Alteren ,,iiber
die Schulter schauen* sollte. Der Betrieb hatte be-
sonderes Interesse an einem Erfahrungstransfer spe-
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zieller Pflastertechniken und so wurde dieser Arbeit-
nehmer zunehmend auch ausbildend eingesetzt.

Im Unternehmen wurde deutlich, dass die Be-
reitschaft zur Erprobung einer altersgerechten Ar-
beitsplatzgestaltung wesentlich von den personli-
chen Voraussetzungen des Beschaftigten und auch
von seinem, Wert flir das Unternehmen abhing.

4.2 Beteiligung an einem Handwerker-
Verbund zur Optimierung
altersangepasster Tatigkeitscluster

Der Betrieb gehérte zur Schreinerinnung in einer
norddeutschen GroBstadt. Im Wesentlichen wurden
Inneneinrichtungen von Wohn- und Geschéftsrau-
men gefertigt, der Anteil der Arbeiten bei Sanierun-
genstieg stetig. Der Inhaber (Schreinermeister) hatte
das Unternehmen vor 15 Jahren selbst aufgebaut.
Seine Vorstellung ging urspriinglich dahin, das Ge-
schaft vor allem mit individuellem Mdbelbau zu
bestreiten. Aufgrund der gesamtwirtschaftlichen Si-
tuation hatte die individuelle M&belanfertigung im
mittleren Preissegment starke UmsatzeinbuBen zu
verzeichnen.

Seiteinigen Jahren gibt esim Handwerksbereich
Betriebskooperationen, deren Leitidee die Siche-
rung und ErschlieBung von Absatzmérkten wie auch
die effektivere Beschaffung ist. GroRennachteile
sollen durch Verbiinde kompensiert, die Entwick-
lung neuer Angebote und Leistungserbringung ,,aus
einer Hand*“ erméglicht werden. Der Betriebsinha-
ber erwartete sich tiber den Handwerksverbund vor
allem neue Kunden fiir den eingebrochenen Sektor
M@belbau, da der Einsatz der &lteren Mdbelbauer als
Ausbauschreiner auf Baustellen nicht erfolgreich
verlaufen war.

Auch wenn wirtschaftliche/marktstrategische
Uberlegungen im Vordergrund der Verbundbildung
standen, wurde sie auch dazu genutzt, um die quali-
fizierte Facharbeit erfahrener Alterer optimal zu
nutzen und sie von kérperlicher Schwerarbeit zu
entlasten. Es gelang, in den eingeworbenen Ausbau-
vorhaben die dlteren Mitarbeiterlnnen mit eher mo-
belbauerischen bzw. individuell-gestalterischen
Holzbautatigkeiten zu beschéftigen oder, wo dies
nicht mdglich war, durch ,,Verbund-Kolleglnnen*
teilweise zu entlasten.

Grundsétzlich ermdglichen Verbiinde die Adap-
tion vieler im GroRbetrieb erfolgreich erprobter
Modelle alter(n)sgerechter Arbeitsgestaltung im
Handwerk. Das betrifft vor allem Regelungen der
Arbeitsorganisation und der Arbeitsverteilung, im
Einzelfall auch der Personalentwicklung im Sinne
einer Verbund-Laufbahnplanung.

4.3 Qualifizierung zur
zukunftssichernden betrieblichen
Reorganisation

Der SHK-Betrieb (Sanitar, Heizung, Klima) wurde
1980 als Handwerksbetrieb in Selbstverwaltung im
Ruhrgebiet gegriindet. Sein Spezialgebiet war die
Beratung zu Einsatzméglichkeiten moderner Ener-
giespartechnikenin Verbindung mitbaubiologischer
Haustechnik.

Anlass der gesamtbetrieblichen Uberlegungen
waren die gesundheitlichen Beschwerden eines Mit-
arbeiters, der zu den Firmengriindern gehérte. Seine
anHaufigkeitund Intensitdt zunehmenden Beschwer-
den machten eine Weiterbeschéaftigung in der Kun-
dendienstmontage und im privaten Anlageneinbau
perspektivisch unmdglich. Die eine Zeit lang getibte
Praxis, ihm eher ,,schonende” Auftrage zuzugeste-
hen, wurde ihm selbst unangenehm. Eine Organisa-
tionslésung wurde von allen Mitarbeiterinnen ange-
strebt, weil der Betrieb nicht ohne den Mitarbeiter
»denkbar“ war. Er sollte systematisch qualifiziert
werden, um dann die interne Planung und Verwal-
tung zu optimieren. Der Betrieb hatte sich seit Jahren
aus dem Stadium des alternativen ,,Aussteigerpro-
jektes* zu einem im Bereich der alternativen Energie
renommierten Fachbetrieb weiterentwickelt, wobei
die Betriebsfuihrung nicht in gleichem Maf3e mitge-
wachsen war. Auerdem sollte die Beobachtung der
fachtechnologischen Entwicklung verbessert wer-
den, um sie schneller in eigene Angebote umsetzen
zu kdnnen.

Der Betrieb beschloss, den Mitarbeiter fur eine
Weiterbildung bei der Handwerkskammer teilweise
freizustellen. Es handelte sich um einen berufsbe-
gleitend durchgefiihrten Kurs mit dem Abschluss
,Betriebswirt des Handwerks. Er absolvierte den
Lehrgang erfolgreich und arbeitete danach in der
geplanten Funktion. Seine Qualifizierung wurde von
der Belegschaft als zukunftssichernde MafRnahme
fur den gesamten Betrieb bewertet.

Das Beispiel zeigt eine im Handwerk noch rela-
tiv selten vorzufindende langfristige handwerkliche
Laufbahnplanung.

4.4 Qualifikationserhalt als
Voraussetzung flr die mit
Téatigkeitswechsel verbundene
Geschéftsfeldentwicklung

Die Béckerei in einer GroR3stadt befand sich seit drei

Generationen in Familienbesitz, der derzeitige Ge-

schéftsinhaber/Meister Ubernahm den Betrieb von

seinem Vater. Die Béckerei bot ein komplettes Sor-
timent inklusive Konditorenware und Partyservice.
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Der Firmeninhaber/Meister sah seinen Betrieb in
starker regionaler Konkurrenz insbesondere durch
Béckereiketten und Supermérkte, seine Marktstrate-
gie war Diversifizierung.

Ein &lterer Mitarbeiter in der Backstube hatte
wiederkehrende Beschwerden im Bereich des Halte-
und Stlitzapparates, die zunehmend héufig zu Ar-
beitsunféhigkeiten fihrten. Der Mitarbeiter war ein
langjahriger ,,Weggeféahrte des Vaters und auf-
grund seiner fachlichen Fahigkeiten und sozialen
Kompetenz allseits geschétzt. Trotz der Beschwer-
den wollte der Mitarbeiter keinesfalls seine Arbeit
aufgeben; der Betriebsinhaber konnte sich nicht vor-
stellen, ihn zu entlassen.

Der Mitarbeiter war schon immer bei Nachfra-
gespitzen voriibergehend im konditorischen Bereich
eingesetzt worden und sah sich dadurch kérperlich
entlastet. Daher wurde beschlossen, ihn zeitlich be-
fristet und erfolgsabhéngig ganz fiir Konditorenta-
tigkeiten einzusetzen. Eine kleine Werbekampagne
und die Erstellung eines , Torten-Kataloges* mit
originellen Motivenim Internet (eine Idee des Mitar-
beiters) waren erfolgreich, neue Kundenschichten
konnten erschlossen werden.

Innerbetrieblich konnte der Téatigkeitswechsel
nur deshalb so reibungslos erfolgen, weil die Quali-
fikationen des Mitarbeiters im Laufe seines bisheri-
gen Arbeitslebens immer wieder durch den Einsatz
im Konditorenbereich erhalten wurden.

Beispielhaften Verfahren zur nachhaltigen Inte-
gration &lterer Arbeitnehmerinnen in den Betrieb
kann eine hohe Bedeutung zukommen. Sie kénnen
als Leitbilder fungieren, die den Betrieben den Mdg-
lichkeitsraum fur Problemldsungen verdeutlichen
und Hinweise auf erforderliche UnterstiitzungsmaR-
nahmen geben. Die Umsetzung ist allerdings ein
anspruchsvoller ,,Ubersetzungsschritt“, in dem nach
Prufung jedes vorgestellten Modells guter Praxis auf
Relevanz fir die betriebsindividuelle Situation eine
Anpassung auf die konkreten Bedingungen vorge-
nommen werden muss.

5  Schlussfolgerungen

1. Zielsetzungaller 0. g. Beispiele guter Praxis war
eine maoglichst gute und nachhaltige Abstim-
mung von Arbeitsanforderungen und Leistungs-
fahigkeitder Beschaftigten, die tiber die gesamte
Erwerbslaufbahn hinweg Wandlungsprozessen
unterliegt. Eine solche Abstimmung isteine kom-
plexe Aufgabe, da Kleinbetriebe nicht einfach
Modelle alter(n)sgerechter Arbeitsgestaltung

umsetzen, sondern versuchen, ,,den Ginther in
Arbeit zu halten”. Ein Kleinbetrieb hat ein kon-
kretes Problem, weil der/die Mitarbeiterln aus
unterschiedlichen Griinden dort, woer/sie bisher
gearbeitet hat, nicht mehr voll leistungsfahig ist.
Die Person ,,durchzuziehen* verbietet sich auf-
grund der durchschnittlichen BetriebsgroRe
ebenso wie die VVergabe von ,,Schonarbeitsplét-
zen“. Soferndurch die drohende Entlassung aber
der Verlust wertvollen Erfahrungswissens oder
Schaden des betrieblichen Sozialgefiiges be-
furchtet wird, muss eine kontextnahe und oft
unspektakuldre Losung gesucht werden.

Es gibt keine alter(n)sgerechte Arbeitsaufgabe
oder gestaltung ,,an sich“: Niemand hebt gern oft
schwer, niemand arbeitet gern ohne Wertschét-
zung zu erfahren, viele wiirden sich haufiger
weiter qualifizieren. Die in der vorliegenden
Untersuchung’ dokumentierten Modelle alters-
gerechter Arbeitsgestaltung setzen bei meist
gesundheitlich begriindeten Defizitlagen an und
versuchen, vorhandene Formen von Minderleis-
tungen technisch, organisatorisch oder qualifi-
katorisch zu kompensieren. Wo alternsgerechte
Arbeit in einem umfassenden Sinn préventiv
gestaltet wird, geht es eher um Annéherungen an
Konzepte ,,guter Arbeit” (wie etwa Ulichs dyna-
misch-differentielle Arbeitsgestaltung, Ulich
2005). Der arbeitswissenschaftliche Gehalt der
Kategorie ,,alter(n)sgerecht” ist daher kritisch
zu bewerten. Damit betriebliche Neu-/Umge-
staltung unter dem Fokus ,,alter(n)sgerecht* zu-
stande kommt, mussen drei Aspekte zusammen-
kommen: Die GestaltungsmaBnahme muss sich
rechnen, der/die &ltere Mitarbeiterln muss als
Leistungsgeminderte/r einen nicht zwingend
materiellen Wert fiir den Betrieb/Inhaber haben
und der/die Altere selbst muss sich engagieren
und dabei relativ flexibel sein.

Hinsichtlich einer Gestaltung der Arbeitstétig-
keit zur Integration &lterer MitarbeiterInnen ist,
neben den altersinvarianten Grundsdtzen men-
schengerechter Arbeitsgestaltung, dann
inshesondere zu achten auf die Entlastung von
schwerer Arbeit und schlecht ausgeleuchteten
Arbeitsplatzen, Vermeidung klimatischer Ein-
flusse durch Zugluft, auf Larm- bzw. Schall-
schutz, Mdglichkeiten zur Selbstregulation von
Arbeitsgeschwindigkeit und Erholzeiten und
Gelegenheitzum Wechsel zwischen unterschied-
lichen Arbeitsaufgaben (Morschhauser 1999).

7 Der Schlussbericht des VVorhabens erscheint in der Schriftenreihe der BAuA: Georg, Arno, Corinna Barkholdt,
Frerich Frerichs (2005): Modelle alter(n)sgerechter Arbeit im Handwerk (i. E.)



356

Kurzbeitrage

Die verschiedenen Gestaltungsebenen werden im
Folgenden mit Hinweisen auf ihre Kleinbetriebseig-
nung dargestellt:

Ergonomie/Technikeinsatz

Erfolgreiche Beispiele der Umgestaltung von Ar-
beitssystemen, einzelnen Arbeitsplatzen oder des
Einsatzes singuldrer (technischer) Arbeitshilfen am
Arbeitsplatz, um Anpassungen an die verénderten
Leistungsvoraussetzungen &lterer Beschaftigter so-
wie gesundheitsschonende Arbeitsausfiihrung zu
erreichen, konnen im Handwerk identifiziert wer-
den. Aufgrund der relativ dinnen Finanzdecke des
handwerklichen Kleinbetriebes werden Investitio-
nen allerdings zuriickhaltend vorgenommen.

Alternsgerechte Arbeits- und
Organisationsentwicklung

Neben der grundséatzlichen Neuorganisation von
Arbeitsablaufen geht es hier vor allem um Formen
der Aufgabenverteilung bzw. -umverteilung. Arbei-
ten sollen so (um)verteilt werden, dass die individu-
elle Leistungsfahigkeit angemessen bericksichtigt
wird, ohne Routineabldufe unnétig zu verkomplizie-
ren. Praktizierte Modelle sind altersgerecht zusam-
mengestellte Tatigkeitscluster, altersgemischte
Teams, Spezialisierung des betrieblichen Leistungs-
angebots, interne und externe Arbeitsteilung.
Insgesamt handelt es sich um einen Bereich mit sehr
grofRem Umsetzungspotenzial. Es bleibt allerdings
in allen Fallen das Problem zu l6sen, Regelungen
einvernehmlich mit der ganzen Belegschaft zu tref-
fen. Zu vermeiden ist, Alteren nur Hilfsaufgaben
zuzuteilen. AuRerdem lassen sich nicht alle Té&tig-
keiten nach Belieben ent- und vermischen, speziali-
sieren oder umverteilen. AuBerdem bietet der Ar-
beitsmarkt Betrieben derzeit vielfach noch die Opti-
on ,,Vollwertiger Spezialist plus Hilfskraft im Be-
darfsfall** anstelle von ,,Leistungsgeminderter Alte-
rer plus Hilfskraft®.

Betriebskooperationen und -verbilinde,
Arbeitskrafte-Pools

Handwerkerkooperationen als Weg zur Steigerung
der Wettbewerbsféhigkeit gegentiber groen Unter-
nehmen sind dartiber hinaus auch eine Reaktion auf
das gewandelte Verbraucherverhalten. Kooperati-
onen sollen helfen, individuell maBgeschneiderte
Ldsungen, moglichst aus einer Hand, anzubieten,
die in der Regel nicht im Alleingang eines Betriebes
entstehen kdnnen. Gewerkespezifische oder gewer-
kelbergreifende Kooperationen und Joint Ventures
kénnen den Spielraum fiir einen altersadaquaten
Personaleinsatz erweitern. Auch in der Grindung
Uberbetrieblicher Dienstleistungs-Pools liegen Op-

tionen fir altersgerechte Beschéaftigung im und fur
das Handwerk.

Gestaltung von Erwerbsverlaufen

Die Entwicklung von tauglichen Konzepten zur Ge-
staltung von Erwerbsverlaufen im Handwerk steckt
noch in den Kinderschuhen. Zahlreiche Vorschléage
suggerieren die problemlose Ubernahme von im
GroRbetrieb erfolgreichen Konzepten, die nur zu
,.-miniaturisieren* seien. Handwerksbezogene Lauf-
bahngestaltung kann gezielt auf inner- wie auerbe-
triebliche Karrieren (vertikal) hin arbeiten oder auf
neue (horizontale) Tatigkeitsfelder vorbereiten. Im
Licht unserer Befunde sind die Mdglichkeiten der
Laufbahngestaltung im Handwerk wegen der damit
verbundenen langen Planungshorizonte begrenzt
und voraussetzungsvoll: Zum einen miissen Mitar-
beiter bereit sein, sich auf neue Anforderungen
einzulassen, mussen Basisfahigkeiten mitbringen
und geeignete Qualifikationen in absehbarer Zeit
risikoarm erwerben kénnen, zum anderen miissen
MeisterIn/InhaberIn problemsensibilisiert sein, um
langerfristig individuelle fahigkeitsbezogene Ent-
wicklungswege im Betrieb konzipieren zu kdnnen.
SchlieBlich bestehen auch hier 6konomisch bedingt
enge Grenzen fiir Umgestaltungen und Innovatio-
nen.

Alternsgerechtes Lernen

Weiterbildungskonzepte, die den besonderen Be-
diirfnissen Alterer entgegenkommen, sind kaum ent-
wickelt und realisiert. Solche Konzepte miissten
berticksichtigen: Qualifizierungen im Umfeld des
bisherigen Tatigkeitsbereiches unter Verwertung
vorliegender Berufserfahrungen, Flankierung der
Qualifikationsmafnahmen durch Beratung der Teil-
nehmerlnnen, geeignete Lernmethoden, kurze Ver-
weildauer zum Erhalt der Motivation, hohe Anteile
beruflicher Praxis. Mittelfristig wird es unerlass-
lich werden, Strukturen einer zielgruppengerechten
Weiterbildung fur lernschwache wie lernstarke &l-
tere Handwerker zu schaffen. Themen wie Koopera-
tions- und Projektmanagement sowie Methoden-
oder Sozialkompetenzen werden an Bedeutung ge-
winnen.

Arbeitszeitgestaltung

Die vielfaltigen Formen der Gestaltung von Arbeits-
zeitsollen Volumen, Dauer und Lage der Arbeitszeit
so veréndern, dass dadurch Belastungen vermieden
werden (auch fir jingere Mitarbeiterinnen). Das
Altersteilzeitgesetz, nicht aus gesundheits-, sondern
aus arbeitsmarktpolitischen Griinden in Kraft ge-
setzt, unterstutzt derzeit in der Praxis mehrheitlich
nicht die kontinuierliche Entlastung, sondern den
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friihzeitigen Komplettausstieg als ,,Block Modell*.
Altersteilzeit wird im Handwerk auf absehbare Zeit
ihren randstandigen Charakter behalten. Arbeits-
zeitkonzepte, die eine Lebensperspektive mit einbe-
ziehen und ein Uber alle Altersphasen reichendes
Gesamtkonzept zur Gestaltung von Arbeitszeit sind
unter den gegebenen Verhaltnissen der 6konomisch
prekaren Situation vieler kleiner Unternehmen
héchstens attraktive Visionen.

Betriebliche Gesundheitsférderung

Arbeitsgestaltung kann eine umfassende betriebli-
che Gesundheitsférderung zur Starkung der person-
lichen Ressourcen flankieren, was Karazman als
das ,,Wachkissen* von Gesundheitspotentialen in
der Arbeitswelt bezeichnet. Hier hat sich die Kom-
binationvonverhaltensorientierten Manahmen (Be-
wegung, Erndhrung, Entspannung, Stressbewalti-
gung) mit beteiligungsorientierten Gefahrdungsbe-
urteilungen (Befragungen, Gesundheitsberichte, Ge-
sundheitszirkel) bewahrt (Hau 1992).

4. Trotz aller beachtlichen Leuchtturmprojekte ist
das Thema ,Konsequenzen des demografischen
Wandels fiir Kleinbetriebe im deutschen Hand-
werk noch nichtangekommen. Die Probleme bei
der Suche nach ,,Good Practice“-Beispielen ist
ein Indiz dafur. Moglicherweise fehlt in Betrie-
ben vieler Gewerke noch ein spirbarer ,,Lei-
densdruck®. Dass der Gesetzgeber Externalisie-
rungsmoglichkeiten in Form von ,,Frihverren-
tungen“ weitgehend reduziert hat, fihrte
zumindest bisher nicht dazu, dass sich Betriebs-
leitungen (und Verbande) verstérkt der internen
Forderung ihrer alteren Arbeitnehmerinnen zu-
wandten. Wenn Klein- und Mittelbetriebe auf
diesem Gebiet aktiv werden, dann ist es zumeist
deshalb, weil die fehlenden personellen Alterna-
tiven auf dem regionalen Arbeitsmarkt sie dazu
zwingen.

5. SchlieBlich ist darauf hinzuweisen, dass flir den
Handwerksbetrieb traditionell eine solide Ver-
trauensbasis und eine relativ niedrige Zugangs-
schwelle zu den Einrichtungen der handwerkli-
chen Selbstverwaltung bestehen (Boldt u.a.
1997). Selbsthilfeeinrichtungen des Handwerks
vor Ort, Innungen, Kreishandwerkerschaft, Hand-
werkskammer oder Innungskrankenkassen sind
Einrichtungen, die als Multiplikatoren fiir einen
Diskurs im Handwerk stérker genutzt werden
sollten. Die weitere Debatte umalter(n)sgerechte
Arbeitsgestaltung sollte nicht vorschnell eine
groRe direkte Resonanz aus handwerklichen
Kleinbetrieben erwarten. Es scheint ratsamer zu

sein, mit Hilfe von zielgruppengenauen Infor-
mations- und Weiterbildungskonzepten fur Mul-
tiplikatoren im Handwerkssystem und fur Pra-
ventionsdienstleister und in Kooperation mit
Fachverbénden des Handwerks das Feld ,,Klein-
betriebe vorzubereiten. Derart sensibilisiert
konnen die 0. g. Berufsgruppen ihre ,,normalen®
Betriebskontakte und erfahrungen nutzen, um
das Demografie-Thema zu kommunizieren. Erst
dann ist eine direkte Ansprache von Betrieben
sinnvoll, die aber nicht als Debatte um ,,Alte",
sondern fir eine neue Qualitat der Arbeit erfol-
gen sollte.

6. Arbeit ist nach wie vor von zentraler Bedeutung
fur soziale Reproduktion und gesellschaftliche
Integration. Fir die arbeitenden Menschen misst
sich die Qualitét der Arbeit zundchst vor allem
daran, inwieweit sie ihren Lebenszusammen-
hang tber die zur VVerfugung stehende Arbeit auf
einem kulturell gewiinschten Niveau erhalten
kdnnen oder ob dies gefahrdet ist. Fur die Praxis
gefragt: Geschieht die konkrete Gestaltung der
Arbeit in Betrieben, ihre Entlohnung und Aner-
kennung unter Bedingungen, die nicht nur der
Produktivitat, sondern auch der Subjektivitét
von Arbeit Rechnung tragen, also der Bedeutung
der Arbeitserfahrungen und ihrer sozialen Ein-
bettung (Kooperation, Beteiligung)? Schon die-
se schlaglichtartige Betrachtung macht deutlich,
in welchen komplexen Zusammenhang die Fra-
ge von Arbeitsfahigkeit eingebettet ist und dass
ihre Diskussion nicht nur eine zwischen ein-
schldgigen Fachdisziplinen (Arbeitsmedizin,
Arbeitspsychologie, Gerontologie) oder einschlé-
gigen Zusténdigkeiten (Arbeitsschutzsystem,
unternehmerische Entscheidungsgewalt, Arbeits-
verwaltung) sein kann. Arbeitsfahigkeit zu ver-
allgemeinern ist nicht primdr eine wissenschaft-
liche, sondern eine politische Frage (Peter/Ge-
org 2005). Dies ist Rahmenbedingung wie Vor-
aussetzung aller Bemiihungen zur Gestaltung
des Prozesses erweiterter Arbeitsfahigkeit in
einer dynamischen und sich ausdifferenzieren-
den, aber immer noch gestaltbaren Arbeitswelt.

Literatur

AX, Christine (1997): Das Handwerk der Zukunft. Leit-
bilder flir nachhaltiges Wirtschaften. Basel/Bos-
ton/Berlin

Behrens, Johann u.a. (1999): Langer erwerbstétig - aber
wie?. Opladen

Boldt, Ute, u.a. (1997): Arbeitsmedizinische Informati-
on, Motivation und Beratung von Handwerkern,



358

Kurzbeitrage

Schriftenreihe der Bundesanstalt flir Arbeitsschutz
und Arbeitsmedizin, Fb 766. Dortmund/Berlin

Brater, Michael, Anna Maurus (unter Mitwirkung von
D. Ballin) (1994): Informations- und Kommunika-
tionstechniken im Handwerk. Modellversuche zur
beruflichen Bildung, Heft 35. Bielefeld

Briiggemann, Beate, Reiner Riehle (1995): Umwelt-
schutz durch Handwerk?. Frankfurt/New York

Biichner, Wolfgang (1998): Das Projekt ,,Arbeitsmedi-
zinische Betreuung in Kleinbetrieben“ (AMIK) der
Maschinenbau- und Metallberufsgenossenschaft;
in: Kurt Bodewig (Hrsg.): Gesundheit nicht nur
denken Handlungsansétze fiir Arbeitsschutz und
betriebliche Gesundheitsférderung in Nordrhein-
Westfalen. Essen, 113-122

Ulich, Eberhard (2005): Arbeitspsychologie. Stuttgart

Fromm, Christine, Ulrich Préll (1998): Soziale Typik
und Gesundheit im handwerklichen Kleinbetrieb;
in: Proll, Ulrich (Hg.): Arbeit und Gesundheit im
Kleinbetrieb. Forschungsergebnisse und Préventi-
onserfahrungen. Beitrage aus der Forschung, Bd.
104. Dortmund, 11-25

Georg, Arno (1998): Arbeit, Gesundheit und Altern im
Handwerk, in: Proll, U. (Hg.): Arbeit und Gesund-
heit im Kleinbetrieb, a.a.0., 63-74

Harder, Dieter, Michael Schrader, Gabriele Dahle (2000):
Familien und Kleinbetrieb - Die Besonderheiten
von Familienkleinbetrieben und deren Konsequen-
zen flr betriebliche Innovationsprozesse. Bochum

HauB, Friedrich (1992): Gesundheitsforderung im Hand-
werk. Schriftenreihe der Bundesanstalt fir Arbeits-
schutz, Fb 656. Dortmund

Hien, Wolfgang, Enno Neumann (1998): Prdventive
Arbeitsgestaltung in kleinen Handwerksbetrieben -
empirische und theoretische Anmerkungen; in:
Ulrich Proll (Hg.): Arbeitund Gesundheitim Klein-
betrieb. a.a.0., 87-95

Kopske, Jurgen u. a. (2002): Modelle alternsgerechter
Arbeitin Kleinbetrieben; in: Axel Harwerth (Hrsg.):
Tagungsbericht der arbeitsmedizinischen Herbst-
tagung. Stuttgart, 95-111

Mendius, Hans Gerhard (2001): Damit das Handwerk
nicht zu den Verlierern gehort: Sensibilisierung fur
das Problem ,,demographischer Wandel“ und Ent-
wicklung exemplarischer Lésungsansatze; in: Hand-
werkskammer Hamburg (Hg.): Zukunftsfahige
Konzepte fur das Handwerk zur Bewaltigung des
demographischen Wandels. Broschirenreihe: De-
mographie und Erwerbsarbeit. Stuttgart, 30-41

Morschhéuser, Martina (1999): Grundziige altersge-
rechter Arbeitsgestaltung; in: Gussone, Max, Ach-
im Huber, Martina Morschhduser, Johannes Pe-
trenz: Altere Arbeitnehmer - Altern und Erwerbsar-
beit in rechtlicher, arbeits- und sozialwissenschaft-
licher Sicht. Kéln, 101-185

Nagel, Alfred, Erwin Single (1992): Handwerk und
Computer. Probleme und Gestaltungsmdéglichkei-
ten im betrieblichen Innovationsprozess, Sozial-

vertrégliche Technikgestaltung, Bd. 29. Opladen

Peter, Gerd, Arno Georg (2005): Zur gesellschaftspoli-
tischen und wissenschaftlichen Einordnung des
Avrbeitshewdltigungsindex; in: gute Arbeit H. 2

Rhl, Ginter, Gerold Hantsch, Ewald Heinen, Andreas
Schneider, Achim Schulte (1991): Unternehmer-
frauen im Handwerk. Karlsruhe

sfH Seminar flir Handwerkswesen (Hg.) (2001): Koo-
perationen im Handwerk als Antwort auf neue
Anbieter auf handwerksrelevanten Mérkten: Du-
derstadt

StrauB, Jiirgen (2003): Alterwerden in der Arbeit und
die Zukunft der Belegschaften; in: IGM Vorstand/
sfs (Hg.): L&nger arbeiten oder friher gehen? Ant-
worten von Betriebsraten der Automobilindustrie
auf den demographischen Wandel. Frankfurt

Wassermann, Wolfram (1997): Starken und Schwé-
chen Kkleiner Betriebe. Zum Stand der wirtschafts-
und sozialwissenschaftlichen Kleinbetriebsfor-
schung. Buro flr Sozialforschung. Kassel

Zentralverband des Deutschen Handwerks (ZDH)
(2005): Daten und Fakten, www.zdh.de/daten-und-
fakten

Dipl. SozWiss Arno Georg
Landesinstitut Sozialforschungsstelle
Evinger Platz 17

44339 Dortmund
georg@sfs-dortmund.de



