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Kurzfassung: In Zusammenhang mit dem Demografischen Wandel wird
zunehmend auch das Konzept der Passung thematisiert. In einem Projekt
in der Automobilindustrie wurde dieses Konzept, das sich haufig auf die
Relation zwischen Individuum und Umfeld bezieht, erweitert, um die Idee
eines betrieblichen Alternsmanagements und dessen Implikationen zu
erlautern. Inhalt und Anwendungsmaoglichkeiten dieses sogenannten Fit-
Modells sind im Beitrag Uberblickshaft beschrieben.
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1. Einflhrung

Das Konzept der Passung ist im betrieblichen Kontext bislang insbesondere aus
dem Profilabgleich, der im Rahmen des Integrationsmanagements Anwendung
findet, sowie aus den verhaltenswissenschaftlichen Forschungen zum Person-
Environment-Fit und dessen Unterformen (vgl. Kristof-Brown et al. 2005) bekannt.
Beim Profilabgleich des Integrationsmanagements werden erforderliche Fahigkeiten
mit Arbeitsplatzanforderungen abgeglichen, um fur die betreffende Person geeignete
Arbeitsplatze zu finden, beim Konzept des Person-Environment-Fit stehen
Einflussvariablen auf die Leistungshohe und Zufriedenheit der Person im Fokus.
Beiden Anwendungen gemeinsam ist, dass der Begriff der Passung dabei zunachst
auf das Individuum bezogen wird. Das im Projekt ,Gesund und qualifiziert alter
werden in der Automobilindustrie. Partizipation und Inklusion von Anfang an (PINA)*
entwickelte Fit-Modell geht weiter, bezieht das Konzept der Passung auf ein
groReres Kollektiv bis hin zur Gesamtbelegschaft und rickt den Kontext der Wert-
schopfung sowie den Einfluss unterschiedlicher betrieblicher Handlungsfelder starker
in den Fokus.

Ziel dieses Projekts, das bis 2015 mit dem Lehrstuhl fur Arbeit und Berufliche
Rehabilitation der Universitat zu Koln sowie Partnern von Audi, Bosch, Daimler,
Evobus, Ford, Opel, Porsche und VW durchgefiihrt wurde, war es, im Kontext der
demografischen Veranderungen das betriebliche Alternsmanagement zu starken und
Instrumente zu entwickeln, mit denen bisherige Mal3nahmen sinnvoll erganzt und
vernetzt werden kdnnen. Ausgangspunkt waren dabei, neben zentralen Strategien,
die Betriebliche Gesundheitsférderung, die Weiterbildung, die Personalentwicklung
und Laufbahngestaltung, das Betriebliche Eingliederungsmanagement, die Arbeits-
organisation und Arbeitsplatzgestaltung sowie die Arbeitszeitgestaltung. Das Fit-
Modell, das bislang nur in Grundziigen zusammen mit weiteren Projektergebnissen
beschrieben wurde (Kugler et al. 2015a, 2015b, in Druck), lasst sich auch fir diese
Handlungsfelder verwenden. Inhalt und Anwendungsmadglichkeiten sollen daher hier
noch einmal ausfuhrlicher betrachtet werden.
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2. Das Fit-Modell

Fur die Entwicklung des Fit-Modells wurden neben verschiedenen Management-
ansatzen auch vorhandene Modelle, wie das ,Haus der Arbeitsfahigkeit® (Ilmarinen &
Tempel 2002), davon abgeleitete Zuordnungen (wie bei Langhoff 2009 oder Bogel &
Frerichs 2011) sowie in den Unternehmen vorgefundene Schemata naher betrachtet.
Das Haus der Arbeitsfahigkeit stellt neben auReren Faktoren wie dem persdnlichen
Umfeld, regionalen und gesellschaftlichen Bedingungen in vier Stockwerken die
Faktoren Gesundheit, Kompetenz, Werte und Arbeit, gemeint sind hier die Arbeits-
aufgabe, die Arbeitsbedingungen und insbesondere das Fuhrungsverhalten, dar.
Langhoff (2009) sowie Bogel & Frerichs (2011) nehmen eine Hierarchisierung vor
und bilden die mitarbeiterbezogenen Aspekte Gesundheit, Kompetenz/Qualifikation
und Motivation als Zielkategorien ab, auf die Handlungsfelder wie die Arbeits-
gestaltung wirken. Die betrieblichen Schemata stellen demgegeniuber Gesundheit,
Kompetenz und Arbeitsbedingungen oft als gleichrangige Séulen eines Hauses dar,
denen dann entsprechende MalRinahmen zugeordnet werden. Allen Anséatzen
gemeinsam ist der Bezug auf das Ziel, die Arbeitsfahigkeit der Beschaftigten zu
erhalten und zu fordern. Dass zwischen den Bereichen wechselseitige Beziehungen
bestehen und eine Kompetenzerweiterung, um nur ein Beispiel zu nennen, nicht
zwangslaufig zu einer Verbesserung der Arbeitsfahigkeit fuhrt, sondern ohne
entsprechendes Arbeitsfeld auch zu Unterforderung und ggf. Demotivation fihren
kann, wird nicht (oder nur indirekt) deutlich. Gleichzeitig ist der Unternehmenskontext
jeweils wenig sichtbar. Um auch solche Zusammenhange erlautern zu koénnen,
wurde im Fit-Modell (Abbildung 1), das seit der Fassung in Kugler et al. (2015a) noch
einmal leicht verandert wurde, daher ein anderer Grundansatz gewahlt.
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Abbildung 1. Das Fit-Modell

Das Fit-Modell nimmt die Inhalte aus dem Haus der Arbeitsfahigkei auf, stellt die
Merkmale, Fahigkeiten, Fertigkeiten und Bedurfnisse der Beschaftigten (hier im
Begriff der ,Mitarbeiterfahigkeiten“ zusammengefasst) aber den Arbeitsbedingungen
gegenuber und macht dann deutlich, dass beide im Sinne einer Passung (,fit)
abgestimmt werden muissen, um im Unternehmen eine entsprechende Leistung zu
erzielen. Mit dem Hinweis auf die Leistung bezient das Modell so auch das
Unternehmensziel, ein bestimmtes Ergebnis zu erbringen, mit ein. Der Begriff der
Leistung steht hierbei nicht flr eine variable Leistung, sondern fur die Aufgaben-
erfullung. lhr Inhalt wird je nach Unternehmen und Produktsegment unterschiedlich
sein, sich im Wesentlichen aber immer anhand von Quantitat, Qualitat, Kosten und
ahnlichen Kriterien messen lassen.
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Diese Aufgabenerfillung oder Leistung kann, analytisch betrachtet, nur dann
gesichert werden, wenn bei entsprechenden Mafllnahmen der Gedanke des fit"
bertcksichtigt und im Sinne eines ,make it fit* in die Betrachtung aufgenommen wird.
Das bedeutet beispielsweise, bei der Gestaltung von Arbeitsplatzen zu tberlegen, ob
die dort arbeitenden Personen die Anforderungen an diesen Arbeitsplatzen auch
mittelfristig noch bewaltigen kdnnen, falls nicht, missten die Arbeitsplatze anders
gestaltet oder arbeitsorganisatorische Lésungen mit geplant werden. Oder fur Sozial-
versicherungstrager, als einem Beispiel aus dem aul3erbetrieblichen Bereich, kann
das heil3en, bei der Planung einer Umschulung von Mitarbeiter/innen mit zu prifen,
ob fur diese Qualifikation im Unternehmen tberhaupt Arbeitsplatze vorhanden sind.

Keine der beiden Seiten des Fit-Modells hat hierbei Vorrang, auch das verdeutlicht
das Modell, sondern es ist immer wieder (auch ohne konkreten Bedarf) ein Abgleich
in beide Richtungen und ggf. eine Anpassung nétig. Das, was Richenhagen (2009) in
Zusammenhang mit der Arbeitsfahigkeit als ,Interaktion von Humanressourcen und
Arbeitsanforderungen® beschreibt, wird so als ein aktiv zu steuernder Prozess
sichtbar. Dass sich Arbeitsbedingungen und Mitarbeiterfahigkeiten dabei auch direkt
beeinflussen kdnnen, zeigen die kleinen Pfeile dazwischen. Externe Einflussfaktoren
verweisen zudem auf den wandelbaren Kontext und rucken so auch die
Notwendigkeit einer Vorausschau in den Blick.

3. Implikationen des Modells

Das Fit-Modell wurde entwickelt, weil sich bei der Ausgangserhebung zum Stand
des Alternsmanagements in den Unternehmen gezeigt hatte, dass es in den
jeweiligen Handlungsfeldern zwar viele gute Ansatze gibt, diese aber oft als
Einzelaktivitditen nebeneinander stehen. Eine Vernetzung zwischen den Handlungs-
feldern erfolgt haufig nur Uber engagierte Einzelakteure, eine personenunabhangige
Verknupfung von Ablaufen begrenzt sich au3erhalb von betrieblichen Projekten auf
wenige Aspekte. Durch die starkere Einbeziehung des Unternehmenskontexts soll
das Modell helfen, hier ein breiteres Verstandnis zu vermitteln und darin unter-
stutzen, Management und andere Akteure zu gewinnen, um gemeinsam mdgliche
Zielkonflikte zu l6sen und MaRRnahmen weiter entwickeln zu kénnen - unabhéangig
davon, welche Themen konkret angegangen werden. Dass die dargestellten Aspekte
noch erweitert werden konnen, macht das Modell auch fiir weitere Uberlegungen
anschlussfahig.

Die Kriterien des Alternsmanagements lassen sich im Modell wiederfinden und
nutzen. Anders als beispielsweise ein Profilvergleich im engeren Sinne beschreibt
das Fit-Modell einen proaktiven Ansatz. Es geht darum, vorausschauend zu agieren
und sowohl betriebliche Entwicklungen (bspw. Technologieverdnderungen) als auch
Veranderungen auf Ebene der Beschaftigten (Diagnosegruppen, aber auch Arbeits-
zeitwinsche oder andere Bedurfnisse) frihzeitig mitzudenken. Ein weiteres Kriterium
des Alternsmanagements ist die verlaufsorientierte Betrachtung, die letztlich alle
Altersgruppen und Beschatftigten einbezieht. Das bedingt, immer auch zu tberlegen,
auf wen (welche Bereiche, Mitarbeitergruppen) bisherige oder geplante MalRnahmen
abzielen und wer ggf. noch nicht berticksichtigt ist. Die Aufgabe zu prifen, inwieweit
Anforderungen der ,anderen Seite“ bereits einbezogen sind und wo ggf. noch Liicken
sind, betrifft dabei ganz verschiedene Handlungsfelder und umfasst im Ergebnis
neben einer alternsgerechten, dynamischen Arbeitsgestaltung auch beispielsweise
belastungsorientierte Angebote der Gesundheitsférderung oder Laufbahngestaltung.
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Wie in den vorgenannten Modellen lassen sich auch im Fit-Modell MalRnahmen
und Handlungsfelder einordnen. Die Zuordnung erfolgt hier nach dem jeweiligen
Ansatzpunkt. Betriebliche Gesundheitsférderung, Weiterbildung sowie Personalent-
wicklung und Laufbahngestaltung beispielsweise setzen bei den Beschéftigten an.
Sie lassen sich daher auf der linken Seite einordnen, sollten aber auch untereinander
und mit der rechten Seite in Bezug stehen. Themen der Arbeitsgestaltung setzen auf
der rechten Seite an. Betriebliches Eingliederungsmanagement und Integrations-
management haben per se schon beide Seiten im Blick. Sie sind zwar meist
individuumsbezogen, kdnnen aber ggf. auch Anhaltspunkte auf generelle Handlungs-
bedarfe geben. Schwieriger einzuordnen sind Themen der Fihrung, insbesondere
der (Team-)Fuhrung, die sich je nach Inhalt auf die eine oder andere Seite beziehen.

Struktur- und Risikoanalysen, wie die Altersstrukturanalyse, die Analyse von
Rentenibergangen und Mitarbeiterbedarf, Arbeitsplatzanalysen, der Abgleich von
Qualifikationsgrad und -anforderungen schaffen fiir eine solche Fit-Betrachtung erste
Informationen. In Abbildung 2 sind die dafir nétigen Daten als Merkmale und
Strukturdaten dargestellt. Sie allein reichen jedoch nicht, um Uber die Passung im
hier beschriebenen Sinn hinreichend Auskunft zu geben. Daher wurde, ausgehend
von induktiv abgeleiteten Zielen beider Seiten, im Projekt ein Set von sieben
sogenannten Fit-Kennzahlen zusammengestellt, die in Kombination eine erste
Aussage uber mdgliche Divergenzen geben: die Anwesenheitsquote, der Anteil von
Langzeiterkrankungen, der WAI-Score oder eine andere Selbsteinschatzung zum
Anforderungsfit, die in Produktionsbereichen zum Teil als Kennzahl fur die Nicht-
Passung eines Arbeitsplatzes erhobene Minderleistung, der Anteil unbesetzter
Stellen, die Mitarbeiterzufriedenheit und der Anteil ungewollter Fluktuation. Inter-
ventionen in den betrieblichen Handlungsfeldern sollten dazu beitragen, diese Fit-
Kennzahlen moglichst zu verbessern und ein eventuelles Risiko zu reduzieren.
Weitere Hinweise dazu finden sich in Kugler et al. (in Druck) oder direkt in der im
Projekt erstellten ,Kennzahlenlandkarte® (Kugler et al. 2015b).

4. Diskussion
Das Fit-Modell zeigt das Konzept der Passung auf einer Ebene, die auch bei der

Betrachtung einzelner Handlungsfelder als Uberbau dienen kann. Die Ausrichtung
auf ein gréReres Kollektiv ermdglicht zunachst, sich von EinzelmalRhahmen zu l6sen
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Abbildung 2: Kennzahlen fiir ein Alternsmanagement (Ausschnitt)
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und Ubergreifende Zusammenhange in den Blick zu nehmen. Durch den Einbezug
des Unternehmenskontexts konnen dabei Alternsmanagement und entsprechende
Malinahmen als das vermittelt werden, was sie letztlich sind: ein Beitrag dazu, dass
das Unternehmen oder der Unternehmensstandort im Wettbewerb bestehen kann.
Der Erhalt und die Férderung der Arbeitsfahigkeit der Beschéftigten ist nur ein (wenn
auch wichtiger) Teil davon. Zugleich erlaubt das Modell, relevante Handlungsfelder
und MaRRnahmen genauer einzuordnen und entlang der vorne genannten Aspekte
auch im Einzelnen auf eine (aktuelle und zukinftige) Passung zu untersuchen. Die
Inhalte selbst sind dabei nicht neu. In jedem Unternehmen gibt es Handlungsfelder
und Akteure, die schon in dieser Richtung tatig sind. Neu ist aber, (sich) das
Ineinandergreifen zu verdeutlichen und das Mitdenken dieser Lesart von Passung als
eine notwendige und gemeinsame Aufgabe zu verstehen.

Das Modell und vor allem auch seine Operationalisierung in Form der Kennzahlen
wurden von den beteiligten Industriepartnern und weiteren Unternehmen positiv
bewertet. Dabei wurden insbesondere die Strukturgebung, Allgemeingultigkeit und
Anschlussfahigkeit hervorgehoben. Noch offen ist, die Nomenklatur von Modell und
Kennzahlenlandkarte weiter abzustimmen und die bislang nur textlich beschriebenen
Implikationen auch in eine grafische Darstellung zu tUberfuhren.
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