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Arbeitsleben 2025

Die Arbeit von morgen wird eine andere als heu-
te sein. Wie auch immer sie sich konkret darstellt 
– sie wird entscheidend durch die Arbeitsfähig-
keit der Beschäftigten geprägt. Denn die Bevölke-
rung schrumpft und wird älter. Daher wird auch die 
Arbeitswelt in Zukunft durch ein geringeres und 
im Durchschnitt älteres Erwerbspersonenpotenzi-
al geprägt sein. 

Wir brauchen auf diese Situation ausgerichtete 
Arbeitsplätze, um die Beschäftigten im Unterneh-
men zu halten und neue Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter zu gewinnen. Für attraktive Arbeitsplätze in 

einer dynamischen Arbeitswelt zeigt das »Haus der Arbeitsfähigkeit« die rele-
vanten Dimensionen. Wenn es gelingt, diesen ganzheitlichen Ansatz umzu-
setzen, ist auch in einer älter werdenden Arbeitsgesellschaft ein Höchstmaß 
an Innovationen und Produktivität zu erreichen. Je früher die Weichen gestellt 
werden, umso erfolgreicher wird dies gelingen. 

Die Bundesregierung und das Bundesministerium für Arbeit und Soziales 
unterstützen die Prozesse auf verschiedenen Ebenen: Wichtige Meilensteine 
sind die Demografiestrategie, die Fachkräfte-Offensive und nicht zuletzt auch 
die Initiative Neue Qualität der Arbeit. 

Allen ist als wichtiges Anliegen gemeinsam, nach Ansätzen zu suchen, um 
die Arbeitsfähigkeit der Beschäftigten zu erhalten und deren Beschäftigungs-
fähigkeit zu stärken.

Wir rechnen zudem mit einem Trend zur größeren Individualisierung. Auch 
dieser Herausforderung widmet sich das Buch »Arbeitsleben 2025«. Hierzu 
werden Prozesse und Instrumente auf betrieblicher Ebene ganz konkret dar-
gestellt, Hilfestellung und Ressourcen durch Netzwerkarbeit angeboten. 

Es liegt in Ihren Händen, dass von diesem Buch nachhaltige Impulse für 
die zukunftsgerechte Gestaltung der Arbeit ausgehen! Nutzen Sie es der 
Zukunft wegen!

Hans-Joachim Fuchtel
Parlamentarischer Staatssekretär 

bei der Bundesministerin für Arbeit und Soziales



Einleitung

Haben Sie in der letzten Zeit Ihre täglichen Aufgaben mit Freude erledigt? 
Waren Sie in der letzten Zeit aktiv und rege? Waren Sie in der letzten Zeit 
zuversichtlich, was die Zukunft betrifft? Wie immer Sie diese Fragen beant-
worten, Sie fühlen sich hoffentlich in der Lage, die folgende Aufgabe, die uns 
mitten in das Thema führen wird, erfolgreich zu lösen: 

Stellen Sie sich bitte vor, Sie sollen sieben Rechnungen durchführen, beste-
hend aus einfachem Zusammenzählen oder Abziehen. Dann schreiben Sie die 
Gleichungen auf ein Blatt und geben dieses zur Kontrolle Ihrer Arbeitsleistung 
ab. Obwohl Sie die Ergebnisse noch einmal kritisch durchgesehen haben und 
Ihnen alles in Ordnung erschien, werden Sie damit konfrontiert, dass Sie sich 
bei einer von sieben Aufgaben verrechnet haben: 3 und 3 macht 6 und nicht 
7. Wie wird nun Ihre Arbeitsleistung beim ersten Betrachten bewertet?

99% der Personen, die Ihre Rechenaufgaben durchsehen, werden sich 
da rauf konzentrieren, dass eine Aufgabe falsch gerechnet wurde. Sie beschrän-
ken ihre Betrachtung auf den Fehler, der korrigiert werden muss, auf das 
Falsche, das Risiko, das es zu beseitigen gilt. 0,9% werden feststellen, dass 
sechs Gleichungen richtig sind, und sich damit vielleicht begnügen, und 0,1% 
werden in einer eher ganzheitlichen Betrachtung beschreiben, dass sechs Auf-
gaben richtig und eine falsch berechnet wurden. Und: Wie hätten Sie selber 
an Stelle des Kontrolleurs dieses Ergebnis aufgenommen? 

Auf jeden Fall finden wir unterschiedliche Sichtweisen in der Köpfen der 
Betrachter, die für das weitere Vorgehen erhebliche Bedeutung haben. Im 
 Arbeitsleben werden Anforderungen gestellt, die im Kern mit »guter Produktivi-
tät und Qualität« der erbrachten Arbeitsleistung erfüllt werden müssen. Dabei 
können Fehler auftreten, die es zu erkennen, aber auch als »Teil des Ganzen« 
einzuordnen gilt. Was sind die Stärken der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, 
und wie kann man diese erhalten oder fördern? Was sind deren Schwächen 
und worin liegen die Ursachen dafür? Wie kann man diese vermindern oder 
beseitigen? Vielleicht muss man sie einfach akzeptieren?

Menschen können auf Dauer nur gute Arbeit leisten, wenn sie selber über 
»gutes Wohlbefinden und gute Lebensqualität« verfügen. Die mittel- und lang-
fristige  Balance zwischen den betrieblichen Vorgaben und der individuellen 
oder kollektiven Leistungsfähigkeit der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter wird die 
Zukunft und den weiteren Erfolg eines Unternehmens richtungweisend bestim-
men. Nicht nur die  Arbeitsanforderung ändert sich fortlaufend im Rahmen der 
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wirtschaftlichen, technologischen und politischen Entwicklung. Da rüber wird zur 
Genüge diskutiert. Mit dem   demografischen Wandel der Bevölkerung ändert 
sich aber auch die  Altersstruktur in den Betrieben, und damit gewinnen die 
subjektiven Befindlichkeiten und Fähigkeiten der Beschäftigten immer stär-
ker an Bedeutung. Die alters- und alternsgerechte Gestaltung der  Arbeitsbe-
dingungen und die systematische Überführung von spezifischer Erfahrung in 
betriebliches Wissen bilden dabei ein solides Fundament.

Solche Entwicklungen erfordern eine komplexe Sicht der Zusammenhän-
ge und deutliche Unterscheidungen bei der Auswertung. 
■ Erster Schritt: Was ist das Ergebnis der Ist-Analyse? 
■ Zweiter Schritt: Wie bewerte ich das aus Sicht der Unternehmensleitung, 

aus der Sicht der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und ihrer Vertretungsor-
gane und aus arbeitswissenschaftlicher und arbeitsmedizinischer Sicht? 

■ Dritter Schritt: Welche Konsequenzen können aus den unterschiedlichen 
Bewertungen gezogen werden, und wie kann ein Dialog im Unternehmen 
eröffnet werden, der zu gemeinsam getragenen und zufriedenstellenden 
Ergebnissen führt?

Im ersten Teil dieses Buches wird – nach einer Einführung in den  demogra-
fischen Wandel und seine Auswirkungen – das »Haus der  Arbeitsfähigkeit« 
vorgestellt. Es liefert eine wissenschaftlich fundierte, komplexe und in der Pra-
xis erprobte Sichtweise, mit deren Hilfe der Dialog eröffnet, das »Unterneh-
mensziel  Arbeitsfähigkeit« erarbeitet und in den nächsten Jahren umgesetzt 
werden kann. Für diesen Entwicklungsprozess werden Sie Zeit benötigen, 
aber Sie finden hier die Grundlagen und Erkenntnisse, mit deren Hilfe die fin-
nischen »Architekten« dieses Gebäude errichtet haben. Sie bekommen Ein-
sicht in die verschiedenen Stockwerke und ihr Zusammenwirken, mit deren 
Hilfe dann die  Balance zwischen  Arbeitsanforderung und individueller oder 
kollektiver Leistung gefördert und gesichert werden kann. 

Im zweiten Teil wird an Beispielen aus der betrieblichen Praxis aufgezeigt, 
dass das Haus der  Arbeitsfähigkeit mittlerweile auf einem soliden Funda-
ment gemeinsamer Erfahrung steht. Das belegen die vielfältigen betrieblichen 
Berichte aus den unterschiedlichsten Ländern. Ausgewählte Beispiele werden 
hier zusammengestellt. Darüber hinaus liegen erste Erfahrungen vor, wie sich 
die  Arbeitsfähigkeit der Beschäftigten weiterentwickelt, wenn die finnischen 
»Baupläne« mit eigenen Ideen und Entscheidungen kombiniert werden. Der 
Übergang von der Ist-Analyse (Querschnittuntersuchung) zur Evaluation der 
getroffenen Maßnahmen (Längsschnittuntersuchung) ist dabei ein entschei-
dender Schritt. Die Netzwerke, die inzwischen entstanden sind, bilden eine 

       Einleitung
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wichtige Hilfe beim weiteren Vorgehen. Wir werden Sie nach bestem Wissen 
darauf hinweisen und laden Sie ein, davon Gebrauch zu machen.

Im dritten Teil wird die Entwicklung vom betrieblichen Gesundheitsmanage-
ment (BGM) zum betrieblichen   Arbeitsfähigkeitsmanagement (BAM) beschrie-
ben. Es soll eine Betriebskultur des  Dialogs entstehen, in der Unternehmen wie 
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in gleicher Weise von der Entwicklung profi-
tieren können: Was wollen die Beschäftigten tun, und was kann das Unterneh-
men tun, damit Sie so lange wie möglich, so gesund wie möglich im  Arbeits-
leben verbleiben können? Das Individuum, das im Haus der  Arbeitsfähigkeit 
mit seinen Fähigkeiten das Erdgeschoss, die Grundlage, bildet, soll dabei in 
den Mittelpunkt der Betrachtung rücken: Mit dem  Alter wächst die Individua-
lität der Beschäftigten! Wie kann man dem unter Wahrung der gesetzlichen, 
tariflichen und betrieblichen Vorgaben in Zukunft gerecht werden?

Dass wir jetzt auf solider Grundlage über die Gestaltung solcher Prozesse 
berichten können, verdanken wir vielen Unternehmen und deren Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeitern. Sie haben uns mit großer Offenheit ihre Erfahrungen 
und Sichtweisen mitgeteilt und uns so geholfen, dieses Buch zu schreiben. Bei 
ihnen allen möchten wir uns herzlich bedanken. Ein besonderer Dank gilt der 
Geschäftsführung, den Betriebsräten und den Beschäftigten der Verkehrsbe-
triebe Hamburg-Holstein AG in Hamburg und Schleswig-Holstein. Dort konn-
te Jürgen Tempel seit 2002 als einer der beiden Betriebsärzte entscheidende 
Erfahrungen sammeln und so zu diesen Ausführungen beitragen. 

Dieses Buch setzt eine Tradition fort, die 2002 mit unserem Buch  »Arbeits-
fähigkeit 2010« begonnen wurde. Der  demografische Wandel ist inzwischen 
endgültig in Deutschland und in Europa angekommen, und wir können heute 
viel deutlicher darüber schreiben und reden, was seitdem erreicht wurde und 
was aus unserer Sicht zu tun bleibt. Zu diesem Bericht über die vergangenen 
Jahre gehört aber auch der Band »Arbeitsfähig in die Zukunft – Willkommen 
im Haus der  Arbeitsfähigkeit«, der von Marianne Giesert 2011 herausgege-
ben wurde. Dort finden Sie vor allen Dingen Ergänzungen, die Ihnen aktuelle 
Entwicklungen beim Hausbau aufzeigen.

Wir wünschen uns allen mit diesem Buch einen erfolgreichen Weg in eine 
Zukunft, in der die menschliche Arbeitsleistung als Grundlage allen betrieb-
lichen Erfolges entsprechende Anerkennung und Bezahlung findet.

Hamburg/Helsinki/Düsseldorf, Januar 2013 Jürgen Tempel
  Juhani Ilmarinen 
  Marianne Giesert

Einleitung 



Hinweise und Anregungen

Wir benutzen in diesem Buch insgesamt vier Symbole, mit deren Hilfe wir Sie 
bei der Lektüre zu eigenen Überlegungen anregen möchten:

Fragen zum Nachdenken:
Hier finden Sie Empfehlungen, insbesondere die eigene betriebliche Situa tion 

vertiefend zu betrachten und darüber nachzudenken. Dabei geht es 
immer wieder um die Gedanken und geistigen Prägungen, die wir – 
bewusst oder unbewusst – im Kopf haben. Welchen Einfluss üben 
diese eigentlich auf die tägliche betriebliche Praxis aus? 

Anregungen für den dritten Stock:
Der »Dritte Stock« des Hauses der  Arbeitsfähigkeit bildet das 
Zentrum für den Austausch der Meinungen, den Dialog, mit des-
sen Hilfe herausgefunden wird, wie es beim Hausbau weiter-
gehen soll. Wir leben eher in einer Arbeits-Welt der »Entschei-

dungen«, die sich auf Strukturen und Machtverhältnisse stützen. Der Schemel 
von Peter M. Senge, den dieser für lernende Organisationen entwickelt hat,1 lädt 
ein zum Dialog. Wer darauf Platz nimmt, unterbricht seinen Lauf der Gedan-
ken, öffnet sich für eine lernende Haltung gegenüber dem Dialogpartner und 
trägt damit bei zu der Arbeitskultur, die hier geschaffen wird. 

■ Aufzählungen von wichtigen Befunden und Sachverhalten werden mit einem 
ausgestellten Punkt, 

➜ Handlungsvorschläge mit einem Pfeil markiert.

 

1  Näheres zu diesem Konzept siehe im Kapitel 1.4.4.1, S. 70ff..



Teil 1: Unternehmensziel  »Arbeitsfähigkeit« 

»Das wichtigste Vermögen im Erwerbsleben von Beschäftigten ist ihre 
 Arbeitsfähigkeit. Ein positives Unternehmensergebnis ist erst durch die 
 Arbeitsfähigkeit seiner MitarbeiterInnen möglich. Dadurch hat das Unter-
nehmen eine bestimmte Rolle bei der Erhaltung und Förderung der  Arbeits-
fähigkeit der MitarbeiterInnen. Die Konzepte der  Arbeitsfähigkeit haben 
sich in den letzten zehn Jahren in eine ganzheitliche und vielseitige Rich-
tung verändert und entwickelt.« (Ilmarinen 2006: 132; Übers. J.T.)

Natürlich ist die Fähigkeit zu arbeiten eine wesentliche Grundlage mensch-
lichen Handelns. Ob im Privatleben oder am  Arbeitsplatz: Wir werden stän-
dig mit Aufgaben konfrontiert, prüfen die Situation, finden heraus, wie wir sie 
am besten bewältigen können, sammeln so Erfahrungen und geben diese 
weiter. Während sich aber eine Person im privaten Leben in vielen Bereichen 
durchaus entscheiden kann, eine Anforderung zu erfüllen oder zurückzuwei-
sen, können die Entscheidungsmöglichkeiten am  Arbeitsplatz erheblich ein-
geschränkt sein. »Entweder man schafft die Arbeit – oder nicht! Die gestell-
te  Arbeitsanforderung wird in der Regel wenig oder gar nicht in Frage gestellt 
(Ilmarinen/Tempel 2002b: 87). Unter den schwierigen wirtschaftlichen Bedin-
gungen, wie wir sie seit mehreren Jahren erleben, ist die Gefahr besonders 
groß, dass grundlegende Regeln der  Arbeitsgestaltung in Frage gestellt, miss-
achtet oder vergessen werden. Aber auch in Zukunft gelten die folgenden Kri-
terien: »Ist die Arbeit unter den vorliegenden Bedingungen für alle Beschäf-
tigten: 1. Ausführbar und gefährdungsarm? 2. Ermüdungsarm und erträglich? 
3. Produktiv und fehlerfrei? 4. Verordnungs- und regelgerecht? 5. Zumutbar 
und  zufrieden stellend?« (Laurig 2007: 5) Die systematische Bearbeitung die-
ser Fragen am  Arbeitsplatz sichert die Grundlagen der  Arbeitsfähigkeit einer 
Belegschaft. In den Unternehmen kann auf diese Weise ein entscheidender 
Beitrag zur Sicherung der betrieblichen Zukunft geleistet werden.

»Unter  Arbeitsfähigkeit verstehen wir dabei die Summe von Faktoren, die 
eine Frau oder einen Mann in einer bestimmten Situation in die Lage ver-
setzen, eine gestellte Aufgabe erfolgreich zu bewältigen.« (Ilmarinen/Tem-
pel 2002a: 166) Die betrieblichen Anforderungen sollen so gestellt werden, 
dass für das Unternehmen eine »gute Produktivität und Qualität« der Arbeit 
erreicht werden kann. Das wird mittel- und langfristig nur gelingen, wenn für 
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die Personen, die die Aufgabe bewältigen sollen, »eine gute Lebensqualität 
und Wohlbefinden« gesichert werden kann. Es geht letztlich darum, im Arbeits-
alltag eine stabile  Balance herzustellen zwischen den  Belastungen durch die 
Arbeit, den  Ressourcen der Beschäftigten im Unternehmen und der  Bean-
spruchung, dem individuellen Potenzial der Mitarbeiterin und des Mitarbeiters. 
Dabei ist es grundsätzlich Aufgabe des Unternehmens, des Arbeitgebers, »bei 
der Planung, Durchführung und der Überprüfung von Arbeitsschutzmaßnah-
men … den Stand der Technik, der  Arbeitsmedizin und der Arbeitshygiene 
sowie sonstige gesicherte arbeitswissenschaftliche Erkenntnisse zu berück-
sichtigen« (Kittner/Pieper 2006: 117). Es ist aber ein wesentliches Ergebnis 
der finnischen Arbeitsfähigkeitsforschung, dass diese  Balance in einem kon-
tinuierlichen Dialog aus Untersuchung, Bewertung und gemeinsamem Han-
deln optimal gesichert werden kann (ausführlich bei: Gould/Ilmarinen et al. 
2008: 18f.). Ein solches Vorgehen würde dem Unternehmen wichtige Vorteile 
verschaffen gegenüber denen, die sich mit solchen Fragen nicht befassen:
■ Es entwickelt sich eine offene, interessen- und erkenntnisgeleitete Infor-

mationsplattform als Grundlage für die Frage: Wie können wir erfolgreich 
eine  Balance herstellen zwischen den betrieblichen Arbeitsanforderungen 
und dem Potenzial der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter?

■ Es entsteht ein Prozess, der die Beschäftigten systematisch mit ihren Pro-
blemen, Sichtweisen und spezifischen Kenntnissen der Arbeit einbezieht 
(bottom-up), und

■ es können sich dabei Elemente von »Selbstmanagement« entwickeln, die 
zu einer besseren »Selbstwirksamkeit« der so Beteiligten führen (ausführ-
lich bei: Frevel/Geißler-Gruber et al. 2006: 65f.).

Es wird nicht immer möglich sein, einen vollständigen Ausgleich zwischen 
den drei Aspekten des Dialogs herzustellen, und das angestrebte Gleichge-
wicht zwischen  Arbeitsanforderung und individueller Leistungsfähigkeit wird 
immer wieder schwanken. Alle Beteiligten können aber an dem Vorsatz fest-
halten, eine stabile  Balance herzustellen und zu sichern: 
■ Was wollen Sie, die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, und was kann das 

Unternehmen tun, damit Sie solange wie möglich und so gesund wie möglich 
Ihrer Arbeit im Unternehmen nachgehen können, und wie kann der Stand 
der arbeitswissenschaftlichen Erkenntnisse dabei berücksichtigt werden? 
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Fragen zum Nachdenken:
➜ Bitte überprüfen Sie, wie an Ihrem  Arbeitsplatz der Begriff  »Arbeitsfähig-

keit« benutzt wird.
➜ Welche Qualität und welche Sprache prägen den Dialog zwischen Unter-

nehmensleitung (betriebliche Notwendigkeiten), Mitarbeitern und Vertre-
tungsorganen (Wünsche der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter) und – falls 
vorhanden –  Betriebsarzt und Fachkraft für Arbeitssicherheit (arbeitswis-
senschaftliche Erkenntnisse)?

➜ Was möchten Sie als nächstes verbessern?

Abbildung 1: Dialogmodell zur Sicherung der  Balance

Quelle: Ilmarinen 2006, Grafi k Sina Hattesohl, modifi ziert
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