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Der iltere Arbeitnehmer - ein vernachlissigtes
Subjekt in der Personalentwicklung

Der demographische Wandel und seine Heraus-
forderungen fiir eine zeitgemifle Mitarbeiterfithrung

Margarete Laschalt und Heidi Moller

Zusammenfassung

Experten sind sich einig, dass die Zukunft gesellschaftlicher Arbeitseffizienz in
der langeren Beschiftigung dlterer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter liegt. Davon
ausgehend, dass die Geburtenrate in den niichsten Jahren nicht drastisch steigen wird
und die Zuwanderung ebenfalls begrenzt bleibt, kommt es in den néchsten Jahren zu
einer Verdnderung der Altersstruktur in der Berufswelt zugunsten &lterer Arbeitneh-
merinnen und Arbeitnehmer. Ziel dieses Beitrags ist es, die Problematik dlterer
Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer in den Betrieben auszuleuchten, die Vor-
urteilsstruktur aufzuzeigen, die dem Verbleib dlterer Arbeitnehmerinnen und Arbeit-
nehmer in den Betrieben entgegensteht, und Vorschlége fiir eine spezifische Perso-
nalentwicklungskonzeption zu machen.

Schlagworter

Demografische Entwicklung, édltere Mitarbeiter, Personalentwicklungskonzepte.

Summary

The elder employee — a neglected subject in personnel development.
The demographic change and its challenges for modern leadership

It is widely acknowledged by experts that keeping our productivity and work
efficiency high will result in a longer stay in active working life for employees. Based
on the fact that neither the fertility rate nor migration is expected to rise dramatically
in the next couple of years, the age structures in the professional world will change
towards older workforces. This article focuses on the difficulties of older employees
in companies, discusses prejudices they have to face, and suggests concepts for
personnel development that aim at older workforce.
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,Im Vergleich zur demographischen Katastrophe ist
der Zusammenbruch des Kommunismus unwichtig.*
Claude Lévi-Strauss

Dominierte in den 90er Jahren in der Arbeitswelt ein Jugendlichkeits-
wahn, der sich u. a. darin auswirkte, dass sich in Coaching-Prozessen
schon 35jdhrige mit Midlife-Crisis Fragen beraten liefen, so orientiert sich die
Arbeitswelt heute (notgedrungen) um. Pensionsreformen legen einen weitaus
langeren Verbleib im Erwerbsleben nahe. In Deutschland wird das 67. Lebens-
jahr als Ausscheidungszeitpunkt gesetzlich verankert, auch tiber das 70. Le-
bensjahr als Limit des beruflichen Ausstiegs wird laut nachgedacht. Aufgrund
des starken Geburtenriickgangs und des gescheiterten Anwerbens von Arbeits-
kriften aus dem Ausland (so wurden z. B. von den 20 000 bewilligten Green-
cards in Deutschland nur 5 000 in Anspruch genommen) ist ein Arbeitskrifte-
mangel in Deutschland und noch eher in Osterreich abzusehen. Schitzungen
zufolge wird die Bevolkerung in Osterreich noch bis zum Jahr 2030 wachsen
und danach schrumpfen (Statistik Austria 2002). Der Anteil der iiber 60jih-
rigen an der Gesamtbevolkerung wird gleichzeitig kontinuierlich ansteigen,
von derzeit ca. 20 Prozent auf mehr als ein Drittel im Jahr 2050. Wihrend sich
die Lebenserwartung in den letzten Jahrzehnten erheblich erhoht hat, kam es
gleichzeitig zu einer kontinuierlichen Senkung des Pensionsantrittsalters. In
Osterreich sind derzeit lediglich 29 Prozent der iiber 55jihrigen noch beruflich
tatig, in Deutschland sind es 39 Prozent (Volkmer 2004). Es wird zunehmend
auf dltere Arbeitskrifte zuriickgegriffen werden miissen, weil weniger jiingere
zur Verfiigung stehen. Die Zuwanderung ist nicht ausreichend grof3 und die
Erwerbstétigenquote von Frauen wird ebenfalls nicht wesentlich ansteigen,
insbesondere solange keine geeigneten Rahmenbedingungen, z. B. in Form von
ganztigigen Kinderbetreuungsangeboten geschaffen werden.

Fakt ist, dass der zu erwartende Arbeitskriftemangel, der bereits in den
ndchsten Jahren spiirbar werden wird (vgl. Engelbrech 2002, Fuchs u. Thon
2001), vor allem durch die Lingerbeschiftigung einheimischer Arbeitnehme-
rinnen und Arbeitnehmer wird zu beheben sein. Ein Vorteil dieser Entwicklung
ist, dass dadurch der Entwertung der Menschen in Arbeit iiber 45 Jahren (vgl.
Keppelmiiller 2004, Lehr 2000) ein Ende bereitet werden muss und die speziel-
len personlichen und fachlichen Ressourcen, die éltere Arbeitsnehmerinnen
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und Arbeitnehmer in den Produktions- und Dienstleistungsbereich einzubrin-
gen in der Lage sind, eine andere Wertschitzung erfahren werden. Wir gehen
dabei davon aus, dass in erster Linie die Not die Agentin des Umdenkprozesses
ist, nicht etwa die Einsicht auf Seiten der Betriebe. Um die gesellschaftliche
Leistung weiterhin aufrechterhalten zu konnen, muss zukiinftig die gleiche
Produktivitit mit weniger und é&lteren Arbeitskriften erzielt werden. Der
Wirtschaft und der 6ffentlichen Hand muss es gelingen, die Arbeitnehmerinnen
und Arbeitnehmer weitaus ldnger als bislang im Arbeitsleben zu halten und
idltere Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter stirker als bisher in ihrer Arbeit zu
fordern, um das Arbeitskriftepotenzial dieser Mitarbeitergruppe zu nutzen und
mit einer dlteren Belegschaft leistungsfihig und innovativ zu bleiben.

Dafiir stehen aber keinerlei Personalentwicklungskonzepte zur Verfiigung.
Die Arbeits- und Organisationspsychologie und die Beratungsliteratur legten
ihren Schwerpunkt auf Themen der Nachwuchsforderung und der Auswahl
neuer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Im so genannten ,,War for Talents*
tibertreffen sich Unternehmen gegenseitig mit attraktiven Angeboten fiir
»junge, qualifizierte und engagierte“ Nachwuchstalente. Mit den Heraus-
forderungen der Integration, Forderung und Weiterbildung dlterer Arbeitneh-
merinnen und Arbeitnehmer beschiftigte man sich nur wenig. Wenngleich sich
aufgrund der aktuellen Relevanz des Themas der ,,demografischen Verinde-
rungen‘ und damit zusammenhingend der ,,Verdnderung der Altersstrukturen
in Unternehmen‘ bereits immer mehr Forschungsaktivititen im Bereich ,,Alter
und Erwerbsarbeit” ausmachen lassen (vgl. Gravalas 1999), gibt es in vielen
Bereichen noch erheblichen Forschungsbedarf (siehe z. B. Frerichs u. Maier
2000). Fir Wissenschaft und Praxis stellt sich dieses neue Feld somit als
gemeinsame Aufgabe.

Zur Lebenslage ilterer Arbeitnehmerinnen
und Arbeitnehmer

Itere Arbeitskrifte haben am Arbeitsmarkt bislang grof3teils noch eine

nachteilige Stellung gegeniiber ihren jiingeren Kollegen. Die Benach-
teiligung ilterer Personen in der Arbeitswelt basiert auf den Annahmen des
Defizitmodells und der Gleichsetzung von Alternsprozessen mit nachlassender
Leistungsfihigkeit, Flexibilitit und Dynamik. Dieses negative Bild des Alterns
lasst sich auf verschiedene methodische Fehler in der Durchfiihrung von
Untersuchungen zuriickfiihren (vgl. Lehr 2000). Die geistige Leistungsfihig-
keit kann z. B. nicht, wie im Defizitmodell postuliert, im Sinne einer allgemei-
nen Intelligenz gemessen werden. Die unterschiedlichen psychischen Funktio-
nen und Fihigkeiten entwickeln sich im Lebenslauf auf unterschiedliche Weise
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und erreichen zu unterschiedlichen Zeitpunkten ihren Hohepunkt. Dies zeigt
sich z. B. in der Unterscheidung zwischen ,,fluider” und ,kristalliner* Intel-
ligenz (Horn u. Catell 1966). Schaie (1996) stellte in seiner Seattle-Lings-
schnittuntersuchung fest, dass die wichtigsten mentalen Fihigkeiten bis zur
Mitte des achten Lebensjahrzehnts stabil bleiben. Wesentlichere Veridnderun-
gen im hohen Alter wurden nur in nicht-alltagsrelevanten Bereichen fest-
gestellt, die weniger Bedeutung fiir die betreffende Person hatten und wihrend
des Lebenslaufs weniger geiibt wurden. Schaie fasst die wichtigsten Erkennt-
nisse aus seiner Langsschnittstudie zur Entwicklung der Intelligenz in folgen-
den Punkten zusammen (vgl. Faltermaier et al. 2002, 188f.):

1. Eine allgemeine Verminderung verschiedener intellektueller Funktionsbereiche
scheint ab dem 8. Lebensjahrzehnt einzusetzen.

2.Im hohen Alter sind Leistungsverminderungen insbesondere in geschwindigkeits-
gebundenen und wahrnehmungsabhingigen Fahigkeiten beobachtbar.

3. Unabhingig vom Lebensalter scheint eine Verminderung der Intelligenz stark mit
Herz- und Kreislauferkrankungen sowie mit ungiinstigen Bedingungen in der
rdumlich-sozialen Umwelt zusammenzuhingen.

4. Das methodische Vorgehen des Vergleichs verschiedener Altersgruppen beein-
flusst das Bild der Altersverdanderungen mafigeblich. Querschnittsuntersuchungen
zeigen eher ein ungiinstigeres Bild fiir dltere Menschen, da Unterschiede in den
Rahmenbedingungen wie bspw. geringere Schulbildung nicht berticksichtigt
werden. In Folge von Léngsschnittuntersuchungen wird dagegen eher ein giins-
tiges Bild von den Intelligenzleistungen im Alter gezeigt, da die Liangsschnittstich-
probe durch die hohe Zahl der drop outs mit niedrigen IQ zunehmend positiv
selektiert wird.

5.Die Umweltbedingungen und deren Stimulierungsgehalt spielen bei der Intel-
ligenzentwicklung bis weit in das sechste Lebensjahrzehnt eine wichtige Rolle.

6. Die Einfliisse verschiedener Alterskohorten sind fiir die Unterschiede in den
Intelligenzleistungen bedeutender als die Alterseffekte.

Diese Ergebnisse zeigen, dass wihrend des gesamten Berufslebens Ent-
wicklungspotenziale vorhanden sind und dass eine Diskriminierung aufgrund
des Alters unzulissig ist. Altere Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer sind
aber im Verlaufe ihres Berufslebens verschiedenen Risiken ausgesetzt, die zu
einer Abnahme ihrer Leistungsfihigkeiten filhren konnen und somit eine
Schlechterstellung dieser Arbeitnehmergruppe am Arbeitsmarkt zur Folge
haben. Die Hauptrisiken ilterer Arbeitskrifte sind nach Naegele (1992) das
Gesundheits- und das Dequalifikationsrisiko. Das Gesundheitsrisiko ist je nach
Arbeitsbereich und Arbeitssituation unterschiedlich auf verschiedene Gruppen
von Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmern verteilt und kommt besonders im
Bereich korperlicher Titigkeit zum Tragen. Durch eine Beanspruchung der
Arbeitskraft im Laufe des Berufslebens wird die Arbeitskraft ,,vernutzt® und ist
im Alter einem hoheren Gesundheitsrisiko ausgesetzt. Die Risiken sind al-
lerdings je nach Produktionsregime (Rosenow u. Naschold 1994) unterschied-
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lich. Besonders ,tayloristische Regimes* fithren zu einem hohen korperlichen
Verschleifrisiko der Arbeitskrifte. Ebenso kommt es auch in der ,,diversifizier-
ten Qualitdtsproduktion bzw. Dienstleistung® zu einem langfristigen korperli-
chen Abbauprozess und zu psychischer Uberforderung. In ,innovationsorien-
tierten Regimes* bestehen die berufsbedingten Risiken in erster Linie in einem
psychischen VerschleiBrisiko und in der Uberforderung der Arbeitskrifte. In
der Arbeitswelt hat in den vergangenen Jahrzehnten eine Entwicklung weg von
der korperlichen Arbeit eingesetzt. Diese Verschiebung zugunsten geistiger
Tatigkeit wird sich noch weiter fortsetzen und so das Gesundheitsrisiko im
Sinne eines Verschleifrisikos zumindest in einzelnen Bereichen verringern.
Altere Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer haben jedoch héufig einen Quali-
fikationsnachteil gegeniiber jiingeren. Die Griinde hierfiir liegen u. a. in einem
einseitigen Einsatz der Arbeitskraft wihrend der Berufslaufbahn, so dass sich
die Arbeitskraft sehr stark auf einen Fachbereich spezialisiert und kaum mehr
fiir andere Arbeitsgebiete eingesetzt werden kann. Die Beteiligung an der
beruflichen Weiterbildung nimmt im Regelfall mit zunehmendem Alter ab,
dltere Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sind gegen Ende ihres Berufslebens
kaum mehr an Weiterbildungen beteiligt. Dies lisst sich teilweise auf eine
mangelnde Motivation der dlteren Arbeitskrifte selbst, teilweise aber auch auf
Kostenkalkiile der Unternehmen zuriickfiihren. Es liegt aber in der Verant-
wortung der Unternehmen, rechtzeitig dafiir zu sorgen, dass alle Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter durch eine kontinuierliche Beteiligung an der Weiter-
bildung mit einem Wissens- und Qualifikationsstand ausgestattet sind, der eine
entsprechende Arbeitsleistung ermoglicht, so dass das Unternehmen mit seiner
(u. U. auch ilteren) Belegschaft wettbewerbsfihig bleibt.

Auer (1996) stellt in seiner Untersuchung zur Beschéftigungsproblematik
ilterer Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer in Tirol fest, dass ,,dltere* Men-
schen bereits ab dem 40. bis 45. Lebensjahr Probleme haben, am Arbeitsmarkt
eine Anstellung zu finden. Als Hauptgriinde fiir diese Anstellungsschwierig-
keiten nannten die befragten Personalleiter die zu erwartende geringe An-
passungsfihigkeit bzw. Flexibilitit, die zu hohen kollektivvertraglichen Lohne
und Gehilter sowie ein erhchtes Krankheitsrisiko und eine erwartete geringere
Belastbarkeit.

Ahnlich liegen auch die Ergebnisse unserer Untersuchung. In einer Expert-
Innenbefragung' (Laschalt, in Vorb.) haben wir Tiroler Personalverantwortli-
che zu den Auswirkungen der demografischen Veridnderungen auf ihr Unter-
nehmen und den sich daraus ergebenden Herausforderungen fiir die Personal-
arbeit befragt. Hier werden als wichtigste Problembereiche ilterer Arbeits-

' In einer Untersuchung wurden Personalverantwortliche als Expertinnen und Experten
der betrieblichen Auseinandersetzung mit demografischen Veridnderungen interviewt (Meuser
u. Nagel 1991). Die Datenerhebung erfolgte mittels teilstrukturierter Interviews (vgl. Hopf
1991, Witzel 1985), ausgewertet wurde nach der Globalauswertung (vgl. Legewie 1994).
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krifte ebenfalls die vergleichsweise hohen kollektivvertraglichen Kosten sowie
allgemein die Regelungen zum Arbeitnehmerschutz genannt, die dem Unter-
nehmen weniger Flexibilitit und Gestaltungsspielraum erlauben als bei jiinge-
ren Arbeitskriften. Regelungen, die eigentlich dazu gedacht waren, dltere
Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer zu schiitzen, erweisen sich mitunter als
Bumerang und wirken sich nachteilig fiir diese aus. Als weitere Problemberei-
che bei idlteren Arbeitskriften werden eine abnehmende Flexibilitdt und eine
geringere korperliche Belastbarkeit gesehen. Diese Faktoren hingen aber sehr
stark vom Einsatzbereich der Arbeitskraft wihrend der Berufslaufbahn ab und
kommen dort zu Tragen, wo hauptséchlich korperlich belastende Titigkeiten
und Routinetdtigkeiten ausgefiihrt werden. Teilweise wird darauf hingewiesen,
dass sich dltere Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer in ihrer Arbeitssituation
stirker tiberfordert fithlen. Mehrfach wird in der Befragung die Gefahr einer
geringeren Flexibilitidt im Alter genannt. Neben einer verminderten ,,geistigen*
Flexibilitit und Verdnderungsbereitschaft wird dabei auch eine geringere
geografische Flexibilitit gesehen, da idltere Menschen stirker in gefestigte
Lebens- und Familienstrukturen eingebunden seien. Qualifikationsdefizite bei
dlteren Arbeitskriften werden jedoch kaum angesprochen. Das Thema der
Weiterbildung im Alter wird von den Befragten insgesamt als wichtig erachtet,
wobei jedoch eine aktive Forderung der Weiterbildung seitens des Betriebs
kaum erkennbar ist.

Das grofle Potenzial dlterer Arbeitskrifte wird von den befragten Personal-
verantwortlichen neben dem fachlichen Wissen und der langen Berufserfah-
rung vor allem in einer allgemeinen hoheren Lebenserfahrung gesehen, die sie
inner- und auBerhalb ihres Berufslebens gesammelt haben. Nach Ansicht
einzelner Personalverantwortlicher zeichnet dltere Arbeitskrifte aus, dass sie
bestindiger und verlésslicher sind und unter Stress weniger impulsiv, sondern
eher ,,beddchtig” und ,,abgeklért reagieren. Generell erachten die befragen
Personalverantwortlichen dltere Arbeitskréfte als wertvoll fiir das Unterneh-
men. Mogliche Nachteile in der physischen Qualifikation und Geschwindigkeit
gegeniiber jlingeren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern wiirden nach ihrer
Ansicht durch die grofere Routine und Erfahrung aufgewogen. Eine Ant-
worttendenz in Richtung sozialer Erwiinschtheit ist allerdings bei einem me-
thodischen Vorgehen dieser Art nicht vollstindig auszuschlieen, insbesondere
wenn man die Daten zur Beschéftigungssituation dlterer Arbeitskrifte (so z. B.
Auer 1996) betrachtet.
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Was haben die Unternehmen von der
Liangerbeschiftigung adlterer Arbeitskrifte?

Léingst ist die Zeit vorbei, in der Alterwerden nur in einem Defizitmodell
gedacht wurde, unter der Perspektive von Leistungs- und Intelligenz-
abbau, sozialer Vereinsamung und korperlichem Verfall. Die vielfdltigen
Prozesse des Alters und Alterns werden heute als individueller Selbstentwurf
und kreativer Schopfungsakt begriffen. In diesem Zusammenhang ist es auch
notwendig zu thematisieren, wie diese Verdnderungen fiir Unternehmen nutz-
bar gemacht werden konnen. Dieser Aspekt wird umso wichtiger, wenn man
bedenkt, dass die Lohne und Gehilter im Verlaufe des Berufslebens ansteigen
und &ltere Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter fiir das Unternehmen teurer sind.
An dieser Stelle soll der Benefit fokussiert werden, den die Unternehmensseite
durch die Beschiftigung Alterer verbuchen konnte. Wir gehen davon aus, dass,
basierend auf den Erkenntnissen der Alternsforschung, Entwicklungs- und
Leistungspotenziale bis ins hohere Alter hinein vorhanden sind. Wenn diese
Potenziale wihrend des gesamten Berufslebens genutzt und weiterentwickelt
werden konnen und mogliche Veridnderungen in der Leistungsfihigkeit bei der
Gestaltung der Arbeitsaufgabe und des Arbeitsplatzes beriicksichtigt werden,
kann das Unternehmen die Arbeitskraft seiner Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter wihrend des gesamten Berufslebens gewinnbringend nutzen und zudem auf
spezifische Stirken Alterer zuriickgreifen. Die Stirken im Alter lassen sich
nach Heuft, Kruse und Radebold (2000) mit den Begriffen ,,Fachkompetenz*
und ,,Daseinskompetenz‘ fassen.

Fachkompetenz wird hier gefasst als Fahigkeiten und Fertigkeiten zum
effektiven Umgang mit beruflichen Herausforderungen. Hier sind z. B. die
bereichsspezifischen Fachkompetenzen zu nennen. Dass hier einiges ,,Gold zu
schopfen® ist, ldsst sich daran ablesen, dass das Expertenwissen dlterer Men-
schen in Programmen wie , Kompanie des guten Willens®“, ,,Senioren-
Experten-Service fiir den Aufbau Ost, Senior-Consulting-Programme in der
Entwicklungshilfe, in der EU-Osterweiterung, in Partnerschaftsstiftungen
zwischen Existenzgriindern und Unternehmern im Ruhestand (IHK-Programm)
systematisch abgerufen wird. Fachkompetenzen, die im Laufe eines langen
Berufslebens erworben wurden, sollen in diesen Arrangements sozial nutzbar
gemacht werden, individuelle Potenziale flieBen somit in den produktiven
gesellschaftlichen Potenzialaufbau ein. Auch einzelne Unternehmen holen von
Zeit zu Zeit leitende Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die bereits berentet sind,
zur Unterstiitzung fiir spezifische Auftrige oder fiir ,,Spezialaufgaben® fiir
einen begrenzten Zeitraum zuriick. Hintergrund dieser Unternehmensstrategie
sind die breit angelegten beruflichen Erfahrungen und vor allem die Schliissel-
qualifikationen, iiber die dltere Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer verfii-
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gen. Sie sind qualifiziert, beratend bei der Neuorganisation betrieblicher Ab-
laufe, bei der Verbesserung innerbetrieblicher Kommunikation sowie bei der
Einarbeitung junger Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter tétig zu sein.

Klemp und McClelland (1986) filterten in ihrer Untersuchung der Expertise
dlterer Manager acht Bereiche beruflicher Fachkompetenzen heraus, die auch
allgemein als Stidrken é&lterer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter interpretiert
werden konnen (zitiert nach Heuft, Kruse u. Radebold 2000, 51):

1. Planung, kausales Denken (z. B. Entwicklung von Strategien zum effektiven
Umgang mit neuen beruflichen Anforderungen sowie Personalentwicklung)

2. Synthetisches und konzeptuelles Denken (z. B. Identifikation der wichtigen
Merkmale eines Arbeitsablaufs)

3. Aktive Informationssuche zum besseren Verstindnis moglicher Probleme bei
einzelnen Arbeitsabldufen und moglicher Ursachen dieser Probleme

4. Bediirfnis nach Einflussnahme

5. Direkte Einflussnahme (z. B. problem- und ergebnisorientierte Gespréiche mit
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter)

6. Kooperations- und Teamfihigkeit (z. B. Delegation spezifischer Aufgaben und
Entscheidungen an Mitarbeiter sowie systematisches Abrufen der erzielten
Ergebnisse)

7. Symbolische Einflussnahme durch Vorbild-Funktion

8. Selbstvertrauen und hohe berufliche Motivation

Ein zweiter Aspekt ist der Stellenwert der so genannten Daseinskompeten-
zen. Damit sind Fihigkeiten und Fertigkeiten gemeint, die zur Bewiltigung von
Aufgaben, Anforderungen, Belastungen und Konflikten dienen, sowie die
kreative Nutzung von Lebensmoglichkeiten. Daseinskompetenz meint Lebens-
wissen, das wiederum in Faktenwissen und Strategiewissen unterteilt werden
kann. Faktenwissen beinhaltet auch das Wissen iiber die jeweiligen unter-
schiedlichen Entwicklungsaufgaben in den unterschiedlichen Lebensphasen.
Strategiewissen stellt eher den Wissenspool iiber Daseinstechniken, wie der
Selbstreflexivitit, der bewussten und reflektierten Auseinandersetzung mit
Entwicklungsaufgaben, dar. Diese Techniken bilden die Grundlage fiir die
sogenannte psychische Widerstandskraft, die Resilienz (Nutzung sowohl
externaler als auch internaler Ressourcen, vgl. Werner u. Smith 1982), die sich
im Aufrechterhalten oder Wiederherstellen der psychischen Anpassung bei
hohen Belastungen widerspiegelt. Diese Widerstandsfahigkeit, die sich &ltere
Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer im Laufe ihrer Berufstitigkeit erworben
haben, kann ebenfalls im Sinne der unternehmerischen Produktivitit inter-
pretiert werden. Gelassenheit im Alter (Jaeggi 2003) préidestiniert z. B. zur
Vorbildfunktion im Betrieb. Selbstreflexivitit ist unstrittig die Kompetenz in
Zeiten entgrenzter Arbeitswelt und sich rasch wandelnder Systemumwelten.
Die Reife der Personlichkeit eines dlteren Arbeitnehmers kann auch als Aus-
druck dafiir betrachtet werden, wie Versagungen, Fehlschlige und Enttiu-
schungen im Laufe einer beruflichen Karriere produktiv gewendet wurden. Die
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nicht eingetretene Beforderung, die Bewiltigung des Karriereplateaus (vgl.
Moller u. Volkmer, im Druck), kann mit Gefasstheit und Abgeklirtheit statt
mit Protest und Verhirtung verarbeitet werden. Die Art der psychischen Aus-
einandersetzung mit Krisen und Stolpersteinen beruflicher Karrieren kann in
Betrieben durchaus unterstiitzende ,,Vaterfunktion* haben, an der es oftmals
fehlt. Voraussetzung dafiir ist aber sowohl die Anderung der kollektiven Re-
préasentationen des Alters, der diesbeziiglichen Einstellungen und der gesell-
schaftlichen Altersbilder (Walter, in Vorb.), zu dem auch die Betriebe beitra-
gen miissen, damit aus einer Alterskurve auch eine Reifungskurve wird.

Die Weisheitsforschung des Berliner Max-Planck-Instituts (Baltes u. Smith
1990) zeigt die Bedeutsamkeit der Weitergabe des erworbenen Wissens an die
nachfolgenden Generationen. Das gilt insbesondere fiir die Arbeitswelt, die
von dieser Ressource — vielleicht auch aus Mangel an Problembewusstsein —
bisher viel zu wenig Gebrauch macht. Wissen iiber zeitliche und lebensweltli-
che Kontexte, in die Lebensprobleme von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
eingebettet sind, Wissen um die Relativitidt von Werten und Zielen, die Fihig-
keiten, mit Unsicherheiten und Ungewissem umzugehen, unterliegen keinem
altersbedingtem Abbau, sondern weisen — wie o. g. Studie zeigt — ein hohes
MaB an Stabilitédt auf, welche mit dem Alter sogar teilweise zunimmt.

Das Ausscheiden élterer Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer bedeutet
einen Abfluss des Know-hows fiir das Unternehmen; informelles aber auch
anderes nicht dokumentiertes oder dokumentierbares Wissen ist nicht mehr
greifbar und muss oft aufwendig rekonstruiert werden. Das gilt insbesondere
fiir das so genannte ,tacit knowledge*, das man sich so ,,nebenbei* im Arbeits-
prozess aneignet und das oft wichtiger ist als die formale Qualifikation. Altere
Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer verfiigen oft tiber sehr gut organisierte,
bereichspezifische Wissenssysteme (neben dem Faktenwissen auch das un-
verzichtbare Handlungswissen, vgl. Heuft, Kruse u. Radebold 2000, 66). Dem
kommt in Zeiten des Transformationsprozesses von einer Industrie- zu einer
Wissens- bzw. Dienstleistungsgesellschaft besondere Bedeutung zu. Neben
dem Erfahrungswissen verliert ein Unternehmen unter Umsténden auch lang
gepflegte Kundenbeziehungen, die an die Person des ausscheidenden Mit-
arbeiters gebunden waren. Aber auch ihre effektiven Problemlose-, Lern- und
Gedéchtnisstrategien sind bestens geeignet fiir die Losung komplexer, kogniti-
ver Probleme.

Dem gegeniiber steht aus Sicht der Personalverantwortlichen die bereits
erwéhnte erwartete Verringerung der Flexibilitdt im Alter. Neue Technologien
machen oft Angst, und an dieser Stelle zeigen iltere Arbeitnehmerinnen und
Arbeitnehmer auch objektiv eine verminderte Anpassungsfihigkeit (vgl. Auer
1996). Es ist jedoch weniger die Anzahl der Lebensjahre, die als Indikator fiir
ein mangelndes Interesse an technischen Herausforderungen gesehen werden
kann. Vielmehr ist dieser Unterschied auf das Bildungsniveau und die zur
Verfiigung stehenden Qualifizierungsmoglichkeiten zuriickzufiihren. An der
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Stelle haben viele Unternehmen einen blinden Fleck, da sie vor allem in die
Fort- und Weiterbildung jlingerer Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer in-
vestieren.

Kompetenz speist sich nicht nur aus der personenorientierten, selbstverant-
wortlichen Perspektive, sondern ist auch Resultat einer mehr oder weniger
stimulierenden Umwelt. Stellt die Umwelt keinerlei Anforderungen mehr, da
z. B. die mentalen Modelle der Personalverantwortlichen folgende Inhalte
haben: ,,Altere konnen das nicht mehr lernen. Mit 40 Jahren ist Schluss, wird
nichts fiir den Erhalt und die Férderung der Kompetenzen élterer Arbeitnehme-
rinnen und Arbeitnehmer getan, dann folgt dieses gesellschaftliche Stereotyp
dem Prinzip einer sich selbst erfiillenden Prophezeiung. Obwohl in der Alterns-
forschung die negativen Altersstereotype widerlegt werden konnten, sind sie
im Berufsalltag bis heute noch weit verbreitet, wenngleich auch ein leichter
Trend zur Revision erkennbar ist (vgl. Heckhausen 1990). Wir beobachten in
der Arbeitswelt auf der einen Seite einen Jugendwahn in Betrieben, der dazu
fiihrt, dass Menschen Ende Dreiflig im Sinne einer ,,freiwilligen* Selbstbegren-
zung schon das Ende jedweder Entwicklung antizipieren. Auch objektiv wird
in vielen Betrieben massiv Druck ausgeiibt, in die friihzeitige Pensionierung zu
gehen. Auf der anderen Seite finden wir die Wertschitzung élterer Arbeitneh-
merinnen und Arbeitnehmer, wie sie in o. g. Projekten wie dem Senior-Consul-
ting sichtbar wird. In einigen Firmen werden spezifische Angebote fiir die
»Generation 50 plus* unterbreitet, die im Grunde der Stereotypenbildung
entgegensteuern konnten. Die Unternehmensrealitit zeigt jedoch oft einen —
moglicherweise ungewollten — Negativeffekt. Diese oft hochqualifizierten
Angebote der Personalentwicklungs-Abteilung anzunehmen, fiihrt u. U. zur
sekundéren Stigmatisierung der Teilnehmerinnen und Teilnehmer, pervertiert
sich zum internen Label als , Loser”. Hier bleibt nur zu hoffen, dass sich die
oben gekennzeichnete Not, sich dlterer Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer
zu bedienen, zu einer anderen Akzeptanz der jetzt bestehenden und noch zu
entwickelnden Angebote wendet.

Es ldsst sich zeigen, dass die Bekdmpfung des Defizitmodells des Alters auf
der bewussten Ebene, im Bereich der Einstellungen (das Unbewusste erreichen
wir ja bekanntermallen nur schwerlich) von hochgradig praktischer Relevanz
fiir die Unternehmen ist. Es sind Bewertungsfragen, die anstehen, das Uberden-
ken von Vorurteilen gegeniiber dlteren Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmern,
um zu einer vorausschauenden Personalplanung zu gelangen. Auch éltere
Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer brauchen immer wieder neue Heraus-
forderungen, um ihre Leistungsfdhigkeit und Leistungspotenziale zu spiiren.
Nur dann kann auch das Unternehmen auf der anderen Seite die Vorziige
Alterer, ihre hohe Zuverlissi gkeit und berufliche Erfahrung, ihre hohe Arbeits-
moral fiir sich nutzen.

Die Erwartung vom Entwicklungsgewinn im Alter zeigt sich bei den Be-
troffenen abhiingig vom Erwerbstitigenstatus. Das berufliche Engagement bei
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Angehorigen hoherer sozialer Schichten ist weitaus deutlicher ausgeprigt.
Bekanntermaflen dominieren in unteren Statusgruppen auch andere Denkstile:
»Ich kann nichts verdndern. Ich kann nichts gestalten®, hier herrscht eine
geringe Kontrolliiberzeugung vor. Die Bedeutung der berufsbezogenen Status-
biographie zeigt u. a. die Tatsache, dass die Entscheidung fiir eine Friihberen-
tung nach einer Krankheit bei Arbeiterinnen und Arbeitern hoher ausgeprigt
ist. Beamte/Selbstindige/Angestellte in besserer sozialer Statuslage wihlen
eher die Berufsriickkehr z. B. nach einer Bypassoperation (Gerhardt 1998). So
definieren leitend titige Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter Arbeit eher als Teil
ihrer Selbstverwirklichung, verfiigen iiber ein hoheres Mal} an Arbeitszufrie-
denheit durch erkdmpfte oder zugewiesene Freirdume. Daraus leitet sich ab:
Wenn auch fiir viele der dlteren Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer in-
nerhalb des Unternehmens kein Hierarchieaufstieg moglich ist, so ist es den-
noch im Rahmen der Gestaltungsfreiriume von Unternehmen eine Option,
neue Arbeitsformen und neue Rahmenbedingungen anzubieten, um die Moti-
vation &lterer Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer aufrechtzuerhalten, zu
unterstiitzen und zu férdern. Arbeitszufriedenheit korreliert mit den gegebenen
Handlungsspielrdumen und dem Wegfall tayloristischer Trennung von Pla-
nungs-, Fertigungs- und KontrollmaBnahmen (vgl. Sichler 2005). Diese Ten-
denz der Dezentralisierung und Divisionalisierung unternehmeridhnlicher
Titigkeiten fiigt sich in die Verdnderungen der modernen Arbeitswelt und in
das Konzept des Arbeitskraftunternehmers (Pongratz u. Vof3 2003) ein.
Daraus folgt, dass die Betrachtung dlterer Arbeitskrifte differenziert nach
unterschiedlichen ,,Altersmillieus erfolgen muss. Je nach Lebenssituation,
beruflichem Eingebundensein, Arbeitstitigkeit und -umfeld, beruflicher Stel-
lung, etc. ergeben sich fiir dlter werdende Arbeitskrifte jeweils unterschiedli-
che Wahrnehmungen und spezifische Probleme in der Arbeitssituation. So ist
es auch nicht verwunderlich, dass Untersuchungen zur Leistungsfidhigkeit im
Alter zu keinem eindeutigen Ergebnis kommen. Je nach Betriebs- und Arbeits-
situation konnen keine Leistungsunterschiede zwischen ilteren und jlingeren
Arbeitskriften, eine Zunahme der Leistungsfihigkeit im Alter oder auch eine
Abnahme der Leistungsfiahigkeit festgestellt werden (vgl. Lehr 2000).

Erste Ansatzpunkte zur Etablierung einer
spezifischen Personalentwicklungskonzeption
fiir dltere Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer

Angesichts der demografischen Entwicklungen und der damit zusam-
menhidngenden Veridnderung der Altersstrukturen der Belegschaften
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sind die derzeit verbreiteten Personalentwicklungskonzepte in Unternehmen zu
tiberdenken. Aufgabe der Personalentwicklung ist es, das vorhandene Mit-
arbeiterpotenzial fiir das Unternehmen zu formen und optimal nutzbar zu
machen und fiir die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter entsprechende Rahmen-
bedingungen fiir eine zufriedenstellende und motivierende Arbeitsituation zur
Verfiigung zu stellen. Personalentwicklung darf dabei nicht nur auf die Ebene
der Entwicklung der einzelnen Person z. B. in Form von Weiterbildung redu-
ziert werden, sondern muss auf verschiedenen Ebenen erfolgen. Das bedeutet,
neben Konzepten, die die Entwicklung der einzelnen Person fokussieren, sollte
Personalentwicklung auch auf Gruppen- (interpersonaler) sowie auf gesamt-
organisationaler (apersonaler) Ebene stattfinden (Neuberger 1994).

Um momentanen und zukiinftigen Anforderungen gerecht zu werden, muss
auch bei ilteren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern verstirkt in die Qualifikati-
on und die Gesundheit investiert werden. Die betriebliche Gesundheitsfor-
derung ist u. a. ein wichtiger Stellhebel, um die (korperliche) Leistungsfahig-
keit bis ins Alter hinein zu erhalten und zu fordern. Auf die unterschiedlichen
arbeitspsychologischen Ansatzpunkte (vgl. z. B. Heckhausen 2000) im Rahmen
der Personalentwicklung sei hier aber nur am Rande hingewiesen. Da das
Wissen immer schneller veraltet, ist die berufliche Weiterbildung besonders fiir
dltere Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer immer wichtiger, um auch eine
gewisse Mobilitit und Flexibilitit wihrend der gesamten Berufslaufbahn
erhalten zu konnen. Die Bildungskurve vieler Arbeitskrifte verlduft derzeit
degressiv, d. h. mit zunehmendem Alter sinkt die Teilnahme an Weiterbil-
dungsangeboten. Fiir die Personalentwicklung in Unternehmen stellt sich dabei
nicht nur die Herausforderung, die in Zukunft bendtigten Qualifikationen
rechtzeitig zu bestimmen, sondern auch Lernbereitschaft, Motivation und
Flexibilitit wihrend der gesamten Berufslaufbahn zu fordern. Das Unterneh-
men sowie die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter miissen gleichermallen bereit
sein, auch in spiteren Jahren MaBnahmen der Qualifizierung und Weiter-
bildung zu ergreifen bzw. anzubieten. Bei der Weiterbildung ist darauf zu
achten, dass Lernsituation und Lernumgebung gegebenenfalls den élteren
Menschen angepasst werden sollten. Daneben miissen auch die Arbeitsplitze
so gestaltet werden, dass durch die Tatigkeitsanforderungen verschiedene
Qualifikationen regelmifig angewandt werden und das Lernvermdgen konti-
nuierlich aktiviert wird. Vor allem fiir dltere Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
kann beispielsweise durch einen systematischen Tdtigkeitswechsel (Keppelmiil-
ler 2004) eine zu hohe Sperzialisierung oder eine Stagnation des Wissens
vermieden werden. Zudem kann durch einen systematischen Titigkeitswechsel
auch einseitigen (korperlichen oder psychischen) Belastungen vorgebeugt
werden.

Der Wechsel von Arbeitsplidtzen im Sinne einer Job Rotation hilft praventiv
gegen die Etablierung defensiver Routinen (Argyris u. Schon 1999) innerhalb
des Unternehmens. Zudem stellt die Job Rotation eine Art ,,internes Bench-
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marking® dar. Anregungen und Ideen flieBen spiter in den ,,Stammarbeits-
platz*“ ein. Die beriihmten (und beriichtigten) ,,Fiinf-Jahrespldne* haben sich
dabei als eine sinnvolle Taktung gegen Routinen erwiesen. Gerade in Hinblick
auf eine alternde Belegschaft kann auf diese Weise eine zu hohe Spezialisie-
rung friihzeitig vermieden und einseitige korperliche Beanspruchung reduziert
werden (vgl. Keppelmiiller 2004). Durch Job Enlargement werden mehrere
gleiche oder dhnliche Arbeitsaufgaben aneinandergereiht und damit der Auf-
gabenumfang vergroBert. Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter wechseln
hierbei nicht ihren Arbeitsplatz, vielmehr werden verschiedene Titigkeiten
zusammengefasst und damit der Entscheidungs- und Kontrollspielraum er-
weitert. Ahnlich das Konzept des Job Enrichment, wobei diese Mallnahme
einen qualitativen, nicht nur quantitativen Sprung im Hinblick auf mehr Ver-
antwortung und Handlungsspielraum bei der Erledigung von Arbeitsaufgaben
bedeutet. Insbesondere macht es Sinn, die Arbeitsrolle in Hinblick auf eine
Lehr- oder Mentorenfunktion zu erweitern, die als definierter Teil der Arbeit-
saufgabe zu hoher Zufriedenheit &dlterer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter fiihrt
und den Wissenstransfer zwischen den Generationen fordert, der wiederum
dem Unternehmen zu Gute kommt. Die Erweiterung der Arbeitsrolle dlterer
Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer fiihrt zur Erhaltung der ,,employability*
(Beschiftigungsfihigkeit), fiir die Unternehmen sowie Arbeitnehmerinnen und
Arbeitnehmer gleichermallen Verantwortung tragen (vgl. Kieselbach u. Mader
in diesem Heft). Mitverantwortliches Leben im Betrieb kann auch bedeuten,
sozial anerkannte und sozial produktive neue Rollen zu finden. Hier sehen sich
Betriebe vor der Losung der Aufgabe eines tragfihigen gegenseitigen Be-
fruchtungsverhiltnisses mehrerer Generationen in einem Unternehmen (vgl.
Keppelmiiller 2004).

Umfassendere Vollziige (Hacker 1998) in der Arbeitstitigkeit bietet auch
die Ubertragung einer Projektleitung als Fiihrungsfunktion auf Zeit. Hier geht
es um eine Aufgabe, die intellektuelles Erfassen und Bewiltigen komplexer
Probleme erfordert, die jeweils auch sehr personlich gestaltet werden muss.
Eigene Interpretationswege sind gefragt und personlich geprigte Losungswege
werden wichtig. Im Anschluss daran, nach Abschluss des Projekts, geht der
Mitarbeiter wieder zuriick ,,ins Glied”. Eine Anreicherung und Varianz des
Arbeitsprofils auf Zeit mag Stimulanz genug sein, um die Motivation aufrecht-
zuerhalten, da eine erhohte Flexibilitdt, einhergehend mit hoheren Entschei-
dungs-, Gestaltungs- und Handlungsspielrdumen gefordert und auch gewahrt
wird. Dabei ist darauf zu achten, dass die sozialen und technischen Aspekte des
verdnderten Produktionsprozesses auch durchschaubar und geistig nachvoll-
ziehbar sind, soll heilen, die Potenziale der in Frage kommenden ilteren
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sorgsam beriicksichtigt werden (demands-
control-model, vgl. Karasek 1979). Auf die besondere psychische Anforde-
rung, die Gestaltung der Fremdheit in einem Projektteam, die nach Abschluss
der Aufgabe anstehende Trennungsarbeit sei hier nur kurz verwiesen. ,,Hohe
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Anforderungen fiihren nicht zu gesundheitskritischen Beanspruchungen,
solange Titigkeitsspielrdume eingerdumt werden®, konnte Hacker (1998, 132)
zeigen. Aus der Stressforschung wei3 man, dass eher chronische Unterforde-
rung psychosomatisch krank macht, oder aber hohe Anforderungen einher-
gehend mit wenig Téatigkeitsspielraum.

Auf der Teamebene kann eine Bereicherung der Arbeitssituation und eine
stimulierende Arbeitsumgebung beispielsweise durch die Einfiihrung tzeil-
autonomer Arbeitsgruppen, die die soziale Dimension des erweiterten Inter-
aktionsspielraums beriicksichtigen und fiir mehr kommunikative Selbstbestim-
mung sorgen (Ulich, GroBkurt u. Briiggemann 1973), erreicht werden. Teil-
autonome Arbeitsgruppen gehen einher mit horizontaler Vielfalt und einer
Erweiterung von Arbeitstitigkeiten, sowie einem hoheren Ausmal} sozialer
Beziehungsmoglichkeiten. So ist es auf interpersonaler Ebene auch wichtig,
eine Kooperation der Generationen zu fordern. Als wichtiges Kapital dlterer
Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer werden immer wieder das Erfahrungs-
und das Fachwissen genannt (siehe z. B. Auer 1996, Laschalt, in Vorb.). Durch
altersgemischte Arbeitsgruppen (Keppelmiiller 2004) kann einerseits das
Erfahrungswissen dlterer Arbeitskrifte und anderseits aktuelles Wissen jiinge-
rer, z. B. aus der Berufsausbildung, koordiniert und weitergegeben werden.
Wenn das Wissen und die Erfahrung élterer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
wertgeschitzt werden, sind diese in der Regel gerne bereit, dieses Wissen dem
Unternehmen und ihren jiingeren Kollegen bereitzustellen, so dass bei einem
Ausscheiden im Zuge der Pensionierung dieses Wissen nicht verloren geht.
Wenn diese Wertschidtzung nicht vorhanden ist, wenn keine Zusammenarbeit
zwischen den Generationen besteht, sondern sich die Alteren eher auf dem
Abstellgleis des Unternehmens fiihlen, ist es schwierig, dieses Wissen nutzbar
zu machen und ins Unternehmen zu transferieren. Durch die Zusammenarbeit
von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern verschiedener Altersgruppen mit unter-
schiedlichen Fahigkeiten konnen auch mogliche korperliche Einschrankungen
Alterer durch andere Eigenschaften wie Erfahrung oder Problemlosungs-
kompetenz kompensiert werden. So wird zur Zeit bei Volkswagen experimen-
tiert, indem man Fiihrungstandems ,,alter Hase und Novize* als Spezialform
des Mentoring von Nachwuchsfiihrungskriften schafft und auf diese Weise
auch Synergien im intergenerativen Wissensmanagement unterstiitzt. Vorzug
dieses Modells ist, dass das Unternehmen die bestehenden kommunikativen
Barrieren intergenerativen Wissenstransfers damit quasi ,,natiirlich* unterlduft.

Um eine Zusammenarbeit zwischen den Generationen zu fordern und einen
Austausch des Wissens zu ermoglichen, ist es notwendig, auch auf gesamt-
organisationaler Ebene die dafiir erforderlichen Rahmenbedingungen zu schaf-
fen. Wenn in der Unternehmenskultur nicht die entsprechenden Werte ver-
ankert sind, die einen Austausch von Wissen fordern und eine Zusammenarbeit
der verschiedenen Altersgruppen erméglichen, werden diese Ansétze scheitern.
Die Einleitung kultureller Wandlungsprozesse in Richtung einer offenen,
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kommunikativen, kreativen und vertrauensvollen Unternehmenskultur ist
notwendig, um eine intergenerative Kommunikation und Zusammenarbeit zu
ermoglichen. In der Frage der intergenerativen Kommunikation in der Arbeits-
welt gibt es noch einen groBen Forschungsbedarf. Die Uberlegungen miissen
soweit gehen, auch eine Neugestaltung der hierarchischen Konfigurationen in
den Unternehmen zu iiberdenken, um die Zusammenarbeit altersgemischter
Gruppen zu fordern, neue Moglichkeiten der Laufbahngestaltung und Karrie-
replanung bereitzustellen und um zu vermeiden, dass Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter bereits relativ frith Karriereplateaus erreichen und kaum mehr
Perspektiven fiir eine weitere berufliche Herausforderung im Unternehmen
haben.

Durch das Uberdenken der iiblichen Lebensarbeitszeitmodelle und das
Anbieten flexibilisierter Verteilungsmuster von Arbeits- und Freizeit, Fa-
milien- und Weiterbildungsphasen wihrend der gesamten Berufslaufbahn ist es
moglich, lebenszyklisch Zeitbediirfnisse und -priaferenzen sowie Lebenslagen-
orientierungen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu berticksichtigen. Im
Sinne einer Burnout-Prophylaxe ist es das Ziel, dass die Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter nach einer Phase der Arbeitsunterbrechung oder der Weiterbildung
gestirkt und erneut engagiert ins Unternehmen zuriickkehren. Der Ausstieg fiir
ein Jahr, das so genannte Sabbatical, oder die kleinere Ausfithrung davon, der
Monat der Besinnung, bieten den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern eine
Moglichkeit der Abwechslung, ohne die Arbeitsstelle aufgeben oder wechseln
zu miissen, um Zeit fiir Weltreisen, Hobbys, Kinder und Enkelkinder, Weiter-
bildung oder Hausbau zu haben. Auch angesparte Uberstunden in StoBzeiten
konnen als Weiterbildungsurlaube in ruhigeren Zeiten genutzt werden. Es
bieten sich auch Titigkeiten im Sinne des Gemeinwohls an, wie Public Private
Partnerships (PPP), die von staatlicher Entwicklungspolitik subventioniert
werden und sich gerade im Aufbau befinden. Das Know-how der ilteren
Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer wird weltweit in Projekten gebraucht
und zukiinftig gefordert, ohne dass jemand die Entscheidung treffen muss,
ganz seinen Arbeitsplatz aufzugeben und das Heimatland fiir Jahre zu verlas-
sen. PPPs stellen eine Idee fiir ganze Betriebe dar, Partnerschaften mit bran-
chenéhnlichen Betrieben in der dritten Welt aufzunehmen. Da Konsens dartiber
herrscht, dass Normalarbeitsverhéltnisse beruflichen ,,Patchwork-Biographien*
zunehmend weichen, lassen sich hier zahllose kreative Ideen generieren. Auf
weitere Ansdtze zur Integration und Forderung élter werdender Arbeitskrifte
sei hier nur kurz verweisen (z.B. Arbeitszeitmodelle wie Altersteilzeit oder das
Modell 2/3 Gehalt und Auszeit jeweils fiir ein Jahr, neue Entlohnungssysteme
weg vom Seniorititsprinzip hin zu einer variablen, leistungsabhingigen Ent-
lohnung oder die Einfiihrung von Lebensarbeitszeitkonten, etc.).

Auf oben skizzierte Weisen schaffen Unternehmen Raum fiir mehr Indivi-
dualisierung von Beschiftigungsformen, eine Erhohung des Anteils selbst-
standiger Titigkeit und Freiheitsgrade, die zuvor nur Entwicklern, Angehori-



142 M. Laschalt und H. Moller

gen des oberen Managements und Unternehmern vorbehalten waren. Damit
tragen Unternehmen zur Personlichkeitsentwicklung ihrer Arbeitnehmerinnen
und Arbeitnehmer bei, die — wie man gottlob zur Kenntnis genommen hat —
nicht mit dem Erwachsenalter abgeschlossen ist, sondern sich iiber das gesamte
Kontinuum des Lebenslaufs erstreckt. Der individuellen Auseinandersetzung
mit der Arbeitstitigkeit kommt dabei eine besondere Rolle zu. Hackers (1998)
Kriterien personlichkeitsforderlicher Arbeitsgestaltung lauten:

¢ Ausreichende Aktivitit und die Moglichkeit der Anwendung

* Erhaltung und Weiterentwicklung erworbener individueller Leistungs-

potenziale

* Schopferische Veridnderungsmoglichkeiten bei den Arbeitsverfahren
Selbstindigkeit bei der Festlegung von Zielen und beim Treffen von
Entscheidungen
* Sinn fiir das Gesamtprodukt der Firma oder Gesellschaft
* Anerkennung, Bestitigung des eigenen Personlichkeitswertes.

Oben genannte Faktoren stellen Entwicklungsanreize dar, die — neben der
individuellen Leistungsbereitschaft — Voraussetzung fiir die Gestaltung einer
forderlichen Lernumgebung des Betriebs sind. Wichtig scheint anzumerken,
dass die Nutzung des Handlungsspielraums nicht notwendigerweise mit grof3e-
rer Belastung einhergeht. Vielfiltige Arbeitsinhalte und die Selbstorganisation
der eigenen Arbeitstitigkeit erhohen die Arbeitszufriedenheit der Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter sowie die Effizienz fiir das Unternehmen (Hacker 1998,
81).

Ahnlich den vorgestellten Ansitzen lassen sich, je nach den Bediirfnissen
der betroffenen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sowie den Anforderungen des
Unternehmens, zahlreiche Wege finden, fiir Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
auch im hoheren Alter eine motivierende und sinnstiftende Arbeitsumgebung
zu schaffen. So ist es moglich, die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter linger und
zufriedener im Unternehmen zu halten und gleichzeitig ein hohes Qualifika-
tionsniveau und eine breite Wissensbasis bis zur Pensionierung zu erhalten.
Voraussetzung dafiir ist allerdings, dass die MaBnahmen, die die Beschifti-
gungsfihigkeit und Leistung &lter werdender Arbeitskrifte sicherstellen sollen,
bereits wihrend der gesamten Erwerbsbiografie zum Einsatz kommen.

Die ExpterInneninterviews haben gezeigt, dass sich die Betriebe bisher erst
wenig mit den zu erwartenden Verdnderungen in den Belegschaftsstrukturen
auseinandersetzen (Laschalt, in Vorb.). Uber konkrete MaBinahmen zur For-
derung der Gruppe der dlteren Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer wird erst
vereinzelt nachgedacht. Da die verschiedenen Mafinahmen in der Personal-
entwicklung eines lingeren Planungshorizonts bediirfen, miissen diese friih-
zeitig einsetzen, um ihre Wirksamkeit entfalten zu konnen. Es muss auch
gleichzeitig ein Umdenkprozess weg von einer sehr stark jugendzentrierten in
Richtung einer intergenerativen Personalpolitik erfolgen.
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Fiir das psychische Wohlergehen der/des Einzelnen spielt die individuelle
Entwicklung im Beruf eine grofe Rolle. Damit einhergehende Kognitionen
sind u. a. auch abhingig vom Lebensalter. Um eine anregende, motivierende
und fordernde Arbeitsumwelt fiir &dltere Arbeitskrifte gestalten zu konnen,
muss Wissen dariiber vorhanden sein, wie die Arbeitssituation von den Betrof-
fenen selbst wahrgenommen wird oder welche Erwartungen sie an ihre berufli-
che Entwicklung stellen. Von Unternehmensseite oktroyierte Konzepte der
Personalentwicklung fiihren nicht zum gewiinschten Ergebnis, wenn sie von
den Betroffenen selbst nicht angenommen werden oder deren Bediirfnissen
nicht entsprechen. In unserer Forschung (Laschalt, in Vorb.) stellen wir die
Situation aus Sicht der élteren Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter dar. Ziel ist es,
durch Interviews die subjektive Perspektive der Betroffenen selbst auszuleuch-
ten und zu erfahren, was sie als wichtig erachten, um ihre Arbeitszufriedenheit
und Leistungsfihigkeit zu erhalten oder zu verbessern. Eine effektive For-
derung édlterer Arbeitskrifte ist nur dann moglich, wenn die Bediirfnisse der
Betroffenen genauer bekannt sind. Das Erleben der Arbeitssituation aus Sicht
der dlteren Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer muss den Ausgangspunkt der
Frage darstellen, welche Mallnahmen die Personalentwicklung in Unternehmen
ergreifen kann, um fiir das dltere Arbeitskriftepotenzial eine leistungsfordernde
und motivierende Arbeitssituation schaffen zu konnen.

Die Idee des ,differentiellen Alterns*“ (Thomae 1983) betont, dass mit
zunehmendem Alter auch die interindividuellen Unterschiede in der Entwick-
lung des Menschen groBer werden. Je nach situativen, biografischen, sozialen
oder historischen Bedingungen werden der Prozess des Alterwerdens und die
Lebensphase des Alters unterschiedlich erlebt. Neben diesen interindividuellen
Unterschieden des Alterwerdens lassen sich auch intraindividuelle Unter-
schiede feststellen. Die Entwicklung eines Menschen im Alter ldsst sich nicht
einformig beschreiben, sondern Entwicklung findet in verschiedenen Merk-
malsbereichen statt. Aufgrund dieser zunehmenden Variabilitdt im Alter muss
darauf geachtet werden, dass nicht nur uniforme Konzepte zur Férderung und
Motivation dlter werdender Arbeitskrifte entwickelt werden, die sozusagen
nach dem GieBkannenprinzip auf die betroffenen Arbeitnehmerinnen und
Arbeitnehmer angewendet werden. Das Unternehmen muss eine Vorstellung
davon bekommen, welche Bediirfnisse ihre Arbeitskrifte haben, um entspre-
chend flexibel verschiedene MaB3nahmen ergreifen und anwenden zu konnen.

Schlussbemerkung

m die gesellschaftliche Produktivitéit auch weiterhin aufrechterhalten
zu konnen, ist es notwendig, vermehrt dltere Arbeitnehmerinnen und
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Arbeitnehmer einzusetzen und ldnger als bisher im Unternehmen zu behalten.
Um mit den verdnderten Altersstrukturen auch weiterhin produktiv bleiben zu
konnen, diirfen éltere Arbeitskréfte nicht als Auslaufposten betrachtet werden,
sondern miissen in eine aktive Personalpolitik einbezogen und gefrdert wer-
den. Dafiir sind umfassende Umdenk- und Entwicklungsprozesse im Unterneh-
men, in der Geschiftsleitung, in den Personalabteilungen, bei den Fiihrungs-
kriften sowie bei den betroffenen élteren Arbeitskréften und auch ihren jiinge-
ren Kollegen erforderlich. Dariiber hinaus ist auch ein Umdenken in der Ge-
sellschaft notwendig, so dass eine Flexibilitét in den Rollen und Einsatzgebie-
ten dlterer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter gemif ihren Wiinschen einerseits
und ihren Moglichkeiten andererseits gesellschaftlich akzeptiert sind und die
Einfiihrung neuer Gehaltsstrukturen im Lebenslauf moglich ist. Die Entwick-
lung weg von einer sehr stark jugendzentrierten Personalpolitik hin zu einer
intergenerativen, alle Altersgruppen umfassenden Sichtweise stellt einen
langerfristigen Prozess dar. Es ist an der Zeit, diesen Prozess einzuleiten.
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